PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR - MATRIZ

FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y CONTABLES

TESIS DE MAGISTER EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS CON
MENCION EN GERENCIA DE LA CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

DISENO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA ELECTRICA
GLOBAL EGT S.A.

ING. GALO FRANCISCO NUNEZ PATINO

DIRECTOR: ING. ALVARO BURGOS YANEZ, MSc.

QUITO, 2013



DIRECTOR:
Ing. Alvaro Burgos Yanez, MSc.

INFORMANTES:
Eco. Pablo Lopez, MBA
Ing. Fernando Sola, MBA



INDICE

RESUMEN BIBECUTINVO ...coiieeeeeeeeeeeeeeeeteeeeeeteeeeeeeteeeeeeeeeesseessessseesesessssessesessseeesesesess Vi
LN EEI0] 5160703 [0 ] E O 1
1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL ..ottt 3
1.1 HISTORIA, MISION Y VISION DE ELECTRICA GLOBAL EGT
RS 3
IO R o 11 (0] = 3
IO Y 1Y [ o TR 6
IR T VA 1~ o o [T 7
1.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA COMPANIA ....coooveeirnn, 7
1.3 ANALISIS DEL MERCADO ....ooooteeeeeeeeeee oo eeeeeeeeeeeeeeees e aeeeeaeeeseaeneseenenens 9
1.3.1 SECLON PUDIICO ...ttt s 10
IS I 1<Td (0] gl = V7 (6 [0 T 12
1.4 INDICADORES DE DESEMPENO UTILIZADOS POR LA
ORGANIZACION. ...ttt ettt 13
1.4.1 RAZON CIrCUIANTE. .....cceveeeceee ettt 13
1.4.2 PrUEDa ACIHA ..ottt ettt 14
2  PLANEACION ESTRATEGICA ...ttt eeeeees e 16
2.1 CONSTRUCCION DE LA MISION, VISION Y VALORES DE LA
COMPARNIA ..ottt 16
2.1.1 Construccion de la Mision de Eléctrica Global ............ccccccovveenneene 16
2.1.2 Construccion de la Vision de Eléctrica Global.............cocoeeeveeineene 19
2.1.3 Valores de Eléctrica Global.............cccoveiiiiiiciiiiie e, 21
2.2 DIFERENCIADORES DE MERCADO ......ccouiiitiiecee et 23
2.2.1 Mercados Obijetivos de Eléctrica Global...............ccccooevieiiiirciecnn, 24
2.2.2 Servicios/Productos ofertados por Eléctrica Global......................... 25
2.2.3 Matriz FODA Servicios/Productos Eléctrica Global........................ 36
2.2.4 ldentificacion Diferenciadores de Mercado Eléctrica Global.......... 36
2.3 IDENTIFICACION DE LAS UNIDADES DE NEGOCIO DE LA
COMPARNIA ..ottt 40
2.4 CONSTRUCCION DEL MAPA DE PROCESOS DE LA
ORGANIZACION. ...ttt ettt ettt 41
2.4.1 Procesos EStrategiCoS . .......ccovevuiiieieeiieiieiie et sve e 42
2.4.2 ProCeS0S de APOYO .....cceiuiiiriiriirieriieieieeesie ettt 42
2.4.3 Cadena de ValOr.........ccuviicuiiiiiie e 43
2.4.4 Mapa de Procesos de Eléctrica Global ... 44



2.5

2.6

iv

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL.................
2.5.1 Anélisis FODA de Eléctrica Global............cccocoiiiiiiiniiiiice
2.5.2 Formulacion de Objetivos EStratégiCos ........ccovvereveiiesvseeierieniens
2.5.3 Formulacion de Estrategia Organizacional ............c.cccocevveieivennenne
DESARROLLO DE MAPAS ESTRATEGICOS DE LA

ORGANIZACION ..ottt

ELEMENTOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL ..o,

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

DEFINICION DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA DE LA
ORGANIZACION. ..ottt essaeens
DEFINICION DE LA PERSPECTIVA DE CLIENTES DE LA
ORGANIZACION......cooiviiiiiiieiiesese e
DEFINICION DE LA PERSPECTIVA DE PROCESO INTERNO DE
LA ORGANIZACION ..ottt
DEFINICION DE LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y
CONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACION .......oocieieeeeeeeeeeeeeeen,
DEFINICION DE INDICADORES ........cooviveieiesieeteseseeesesiesesses s sessssennans
3.5.1 Indicadores Perspectiva FINANCIEra ..........ccocovevveveiiieieese e
3.5.2 Indicadores Perspectiva de ClIentesS........cccccvvvevvereiieniene e
3.5.3 Indicadores Perspectiva de Procesos INternos .........cccccceeeevvevvenenne.
3.5.4 Indicadores Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento................
DEFINICION DE METAS Y RESPONSABLES ......cccoovveeiieeeeeeeeeeen
3.6.1 Metas y Responsables Perspectiva Financiera.........ccc.ccoecevevevvenenne.
3.6.2 Metas y Responsables Perspectiva de los Clientes...............ccccovennenee.
3.6.3 Metas y Responsables Perspectiva de los Procesos Internos............
3.6.4 Metas y Responsables Perspectiva de Aprendizaje y

(@0 o o3 01 1=] 0| (o PSSR
DEFINICION DE ESQUEMAS DE VALORACION DE
INDICADORES ..ottt bbb

DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL .....ccceoovvereiereeieieeeeeae,

4.1

4.2

4.3

4.4

CONFORMACION DE LOS EQUIPOS Y REVISION DE METAS

Y RESPONSABLES ...t
4.1.1 Perspectiva FINANCIEIa........ccooiiiiiiiiiinieieee e
4.1.2 Perspectiva de 10S CHENLES.........cccoivieiieeiecce e
4.1.3 Perspectiva de 10s Procesos INternos...........ccooevereienenenenesnenenns
4.1.4 Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento.........ccccoevvevveiveienen.
ALINEAMIENTO DE LA ESTRATEGIA CON LA PERSPECTIVA
FINANCIERA ...t e e
4.2.1 Pregunta ClaVve ... e
4.2.2 Objetivos, Indicadores, Metas e Iniciativas...........ccccccoeevveieeienen,
4.2.3 ViSION Y ESTrategial ......ccveviveriieriiiieiieise e
ALINEAMIENTO DE LA ESTRATEGIA CON LA PERSPECTIVA

DE CLIENTES ...
4.3.1 Pregunta ClaVve .........ccccoveiiiiiiic et
4.3.2 Objetivos, Indicadores, Metas e Iniciativas...........cccoceeverveieninnnenn
4.3.3 ViSiON Y EStrategia .......ccccoveviiiiiiciieic e
ALINEAMIENTO DE LA ESTRATEGIA CON LA PERSPECTIVA

DE PROCESO INTERNO ....ooiiiiicee et



4.4.1 Pregunta ClaVve ..ot 116
4.4.2 Objetivos, Indicadores, Metas e Iniciativas...........ccccceveviverescinnnnnn 117
4.4.3 ViSION Y EStrateQial ....ccvovveiieiiiiiiieieiesie s 118
45 ALINEAMIENTO DE LA ESTRATEGIA CON LA PERSPECTIVA
DE APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO ....ccooviiiiiierie e 119
4.5.1 Pregunta Clave .........ccccoveiiiiiic e 119
4.5.2 Objetivos, Indicadores, Metas e Iniciativas.........ccccceevveiiiecieennnen, 119
4.5.3 ViSiON Y ESTrategia .......cccooveveeieiieiieie e 120
46 CONSTRUCCION DE MATRIZ DE DEFINIMIENTO DE
INDICADORES ..ottt et 121
4.7 CUADRO DE MANDO INTEGRAL ...t 122
4.7.0 MISION ..ottt 124
O A ) L - L (=0 - SRS PS 124
4.7.3 Perspectiva FINANCIEIa........ccooiiiiiiiiinieeeeee e 124
4.7.4 Perspectiva de 10S CHENLES.........ccocoevieiicecece e 125
4.7.5 Perspectiva de 10s Procesos INternos.........c.ccooevevereneneneseenennenns 127
4.7.6 Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento.........cccccevevveivenenen. 128
5) CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.......ccco i 130
51 CONCLUSIONES.......ooi ot 130
5.2 RECOMENDACIONES .......cotiiiet sttt 131
BIBLIOGRAFIA ..ottt es sttt nen s nannens 133

ANEXOS et 134



RESUMEN EJECUTIVO

En el presente trabajo se realiza el disefio de un Cuadro de Mando Integral (CMI) para la
compaiiia ELECTRICA GLOBAL EGT S.A. que es una compaiiia de caracter privado
dedicada al Disefio, Planificacion, Construccion y Consultoria de proyectos eléctricos,
electronicos y de telecomunicaciones, tanto para el sector publico como para el sector
privado. El disefio contempla la busqueda de objetivos para cada una de las perspectivas
gue componen un CMI asociados a sus respectivos indicadores para volverlos medibles y
controlables.

Se empieza por el levantamiento de informacidn basica de la compafiia como su historia,
mision, vision y valores. Se realiza un breve repaso sobre la composicién del mercado

donde desarrolla sus actividades, asi como de los servicios que ofrece.

Como paso, fundamental, previo al disefio del CMI se realiza todo el proceso de
planificacion estratégica de la compafiia, que culmina con la formulacion de la estrategia

organizacional de Eléctrica Global y la recomposicidn de su misidn, vision y valores.

La planificacion estratégica se construye a partir del andlisis de la situacion interna y
externa de la compafiia para lo cual se construye una matriz FODA a partir de la cual se
procede a la formulacién de los objetivos estratégicos de la empresa acompariados de las
iniciativas estratégicas para asegurar su consecucion. Se procura gque todos los objetivos
obtenidos en este proceso pertenezcan a una de las cuatro perspectivas necesarias para la

construccion de un CMI.
Se construyen cada una de las cuatro perspectivas que componen el CMI en base a los

objetivos estratégicos formulados en el proceso de planificacion para finalmente alinearlos

con la vision y la estrategia de la compafiia.

Vi



INTRODUCCION

ELECTRICA GLOBAL EGT S.A. es una compaififa de caracter privado dedicada al
Disefo, Planificacién, Construccion y Consultoria de proyectos eléctricos, electronicos y
de telecomunicaciones, tanto para el sector publico como para el sector privado con mas de
15 afios de trayectoria en el mercado. En los dltimos afios la compafia ha venido
perdiendo competitividad debido a la carencia de un sistema de gestidbn moderno que se
adapte a las nuevas necesidades que han surgido en el mercado en que la organizacion se

halla inmersa.

La pérdida de competitividad se ha traducido en una disminucion en los ingresos de la
compaiiia, lo cual ha encendido las alarmas a nivel de toda la organizacién y ha supuesto la
necesidad de tomar medidas para mejorar el desempefio de la empresa. Como se mencion6
anteriormente el problema obedece a la carencia de un sistema estructural que gobierne a la
organizacion, por lo que se ha decidido disefiar un Cuadro de Mando Integral para

Eléctrica Global a fin de reestructurar la compafiia.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un sistema estratégico de gestion ampliamente
utilizado en empresas publicas como privadas y en organizaciones sin fines de lucro cuyo
fin es traducir los objetivos estratégicos de la organizacion en un conjunto de indicadores
distribuidos dentro de cuatro perspectivas: Perspectiva Financiera, Perspectiva del Cliente,
Perspectiva del Proceso Interno y la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. Algunos
de estos indicadores se utilizan para medir el comportamiento y avance de la organizacién
en relacion a la vision de la misma, otros indicadores miden los elementos que garantizan

el éxito a largo plazo.

Para el Disefio del Cuadro de Mando Integral adecuado para Eléctrica Global se contesta a
la pregunta ¢como disefiar un Cuadro de Mando Integral para Eléctrica Global de manera

que se garantice el alineamiento de la organizacion con su vision? Pregunta que encierra
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las principales consideraciones inherentes a un Cuadro de Mando Integral que son la

integracién entre el modo de operar de la compafiia y los objetivos estratégicos trazados.

El presente trabajo tiene como objetivo Disefiar un Cuadro de Mando Integral para
Eléctrica Global EGT S.A. para lo cual se ha dividido al mismo en cuatro capitulos que

abarcan los aspectos a considerar en el disefio de este tipo de herramienta de gestion.

En el Capitulo 1 se describe la situacion actual de la compafiia, como esta estructurada,
cudl es su organigrama, cual es su mision, vision y valores, asi como un descripcion de las
operaciones que realiza. También dentro de este capitulo se realiza un analisis del entorno
en el que la compariia desarrolla sus actividades. Todos estos aspectos sirven para sentar
las bases de un CMI puesto que toman en consideracion los aspectos enddgenos y

exogenos de la organizacion.

El siguiente capitulo trata sobre la planificacion estratégica a realizarse para encontrar los
caminos e iniciativas necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos de la compafiia.
Asi mismo se hace una revision de la mision, vision y valores de la organizacién para que

estos guarden armonia con los resultados de la planificacion estratégica.

Los elementos propios de un CMI como los indicadores y las perspectivas son abordados
en el capitulo 3, donde se hace un andlisis profundo de cada una de las cuatro perspectivas
que constituyen un CMI y de los elementos necesarios para constituirlas. Cada perspectiva
es analizada por separado y asociada a un grupo de indicadores apropiados, también se

definen las metas que se tiene para cada perspectiva y sus respectivos responsables.

Finalmente en el dltimo capitulo se realiza el disefio del CMI para Eléctrica Global. Se
toman cada una de las perspectivas y se alinean con la vision y estrategia de la
organizacion. Para esto se realiza un analisis de la relacion entre las perspectivas

disefiadas y la estrategia organizacional.



1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

En este capitulo se explica el entorno que rodea a la compafiia Eléctrica Global asi como la
composicidon basica estructural de la misma, puesto que se pretende implementar un
sistema de gestion cuyo objeto es reestructurar el funcionamiento de la organizacion, para
lo cual es imperativo conocer la realidad interna de la compaifiia, su historia, misién, vision

y valores.

A todo esto se suma la necesidad de realizar un analisis de los parametros externos que
componen la realidad en la que Eléctrica Global realiza sus labores, para tener una clara

idea de los factores que afectan el desempefio de la organizacion.

1.1 HISTORIA, MISION Y VISION DE ELECTRICA GLOBAL EGT S.A.

Se pretende realizar una exposicion resumida de la trayectoria de la compafiia para que se
pueda establecer una base fundacional de las maneras de la misma. Asi también se
pretende dar luces acerca de la realidad organizacional de la compafiia mediante la
descripcion de la mision y la visién que construyen la cultura organizacional de Eléctrica
Global.

1.1.1 Historia

ELECTRICA GLOBAL EGT S.A. es una compaififa de caracter privado dedicada al
Disefo, Planificacién, Construccion y Consultoria de proyectos eléctricos, electronicos y
de telecomunicaciones, tanto para el sector publico como para el sector privado,

atendiendo tres mercados objetivos que son:

¢ El mercado inmobiliario (edificios, conjuntos residenciales y todo tipo de unidades

de vivienda)
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e El mercado industrial (requerimientos industriales, hoteles, centros comerciales y

toda edificacion destinada a una actividad distinta a la de la vivienda)

e El mercado publico (todos los requerimientos del sector publica en las areas

competentes para la compafiia)

Para los mercados sefialados Eléctrica Global esta en la capacidad de ofrecer los siguientes

servicios:

¢ Remodelacion de sistemas eléctricos en edificios en funcionamiento
e Disefio y aprobacion de proyectos eléctricos y telefonicos.

¢ Red vertical eléctrica, instalaciones interiores y exteriores

o Sistemas de distribucion eléctrica de emergencia

e Consultoria en proyectos eléctricos

La compafiia nace en el afio de 1994 a partir del registro del nombre comercial Eléctrica
Global, por parte de Galo Gerardo Nufiez Villacrés. En sus inicios la organizacion se
especializo en la construccion de redes de mediana tension en los sectores rurales de las
provincias de Esmeraldas, Latacunga, Imbabura, Carchi, Santo Domingo de los Tsachilas y

también en el levantamiento de informacion geogréafica de las redes eléctricas.

Durante sus primeros afios la compafiia contaba con una cartera de clientes provenientes
exclusivamente del sector publico, es asi que cuando corria el afio 1997 los clientes de la
compafila se limitaban a las siguientes empresas: Empresa Eléctrica del Norte
(EMELNORTE Provincias de Carchi e Imbabura), Empresa Eléctrica de Santo Domingo
(EMELSAD Provincia de Santo Domingo de los Tsachilas), Empresa Eléctrica Provincial
del Cotopaxi (ELEPCO Provincia de Cotopaxi), Empresa Eléctrica Esmeraldas
(EMELESA Provincia de Esmeraldas). Todas las empresas mencionadas formaban parte
del Fondo de Solidaridad y tenian un comportamiento dual, en algunas ocasiones
funcionaban como empresas publicas y en otras como empresas privadas lo que suponia un
enorme conflicto para los intereses de la organizacion; puesto que cada una de las
empresas tenian procesos diferentes y por tanto habia que tratar con cada una de ellas de
manera distinta, razon por la cual se volvié la mirada hacia el sector privado y se decidi6

incursionar en el mercado de las industrias e inmobiliario de la ciudad de Quito.
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Las constantes dificultades que empezaron a surgir con las empresas estatales que habian
empezado un profundo cambio en su estructura organizacional debido a los grandes
problemas que adolecian y por las constantes pérdidas que producian, origin6é que se deje
la Construccién de Redes de Mediana Tension y se dedique Unicamente a los mercados
definidos en el principio de esta seccion debido al sostenido crecimiento del sector

inmobiliario en el Distrito Metropolitano de Quito.

Es asi que para cuando comenzo el afio 2000 se habia dejado de contratar por completo con
el estado y la organizacién encamind todos sus esfuerzos hacia el sector privado. En un
lapso de cinco afios se logrd captar muchos proyectos de diverso tamafio tanto en el sector
industrial como en el sector inmobiliario lo que produjo un crecimiento de Eléctrica
Global, pero el mercado pronto empez6 a cambiar, la competencia aumentd
progresivamente y la compafiia que no habia realizado ningun tipo de innovacion se quedo
estancada. EIl declive comenzd, los margenes de utilidad disminuyeron y se llego a la
conclusion tardia de que fue un error directivo y estratégico dejar de lado el sector publico,
por lo que rapidamente se trazaron estrategias para tratar de trabajar nuevamente con el

sector publico, sin tomar en cuenta que este mercado habia cambiado mucho.

La gran mayoria de las empresas eléctricas estatales con las que Eléctrica Global habia
mantenido relaciones de negocios habian sufrido profundos cambios y otras dejaron de
existir; tan sélo ELEPCO y EMELNORTE se mantuvieron con vida pero con profundos
cambios en su politica de contratacion debido a que pasaron a dejar de lado su naturaleza

dual, ahora eran definidas Unicamente como empresas publicas (EP).

A partir del aumento de la inversion estatal en obras de infraestructura y la adopcion de un
nuevo marco legal para la contratacion publica (La Ley Organica del Sistema Nacional de
Contratacion Pablica LOSNCP) el mercado del sector publico ha variado notablemente
puesto que han aumentado los actores interesados en trabajar en este campo y se han
introducido nuevas y variadas forma de contratar por parte de las diversas entidades
estatales. Esto ha producido que ELECTRICA GLOBAL pierda cuota de mercado y se
vea avocada a realizar una revision de sus procesos para adaptarse a la nueva realidad de

este segmento de mercado.



El mercado inmobiliario que ha venido creciendo de manera constante desde hace 10 afios
atras, se ha vuelto extremadamente competitivo debido a la gran oferta de servicios
constructivos existentes, lo que ha hecho que los margenes de utilidad se reduzcan
constantemente puesto que se prioriza precio sobre calidad, seguridad y experiencia.

La reduccion de los ingresos de la compafiia se ha traducido en la imposibilidad de
mantener personal operativo de planta, por lo que se recurre a la subcontratacion de
servicios profesionales tanto a nivel netamente operativo como a nivel intelectual lo que
conlleva retos administrativos muy diferentes a los que la organizacion estaba habituada

cuando se trabajaba con personal en relacion de dependencia.

Entonces cuando las condiciones externas como internas a la compafiia han cambiado de
manera tan radical, la adopcién de nuevas herramientas de gestion se hace indispensable.
La vision de la compafiia no ha variado, pero si muchos de los procesos que tienen lugar
dentro de la organizacidn, por tanto es indispensable la adopcién de una herramienta de
gestion administrativa como el Cuadro de Mando Integral para poder volver a ser
competitivos y ser mas adaptables ante las nuevas condiciones que el mercado demanda e

impone.

1.1.2 Misién

Eléctrica Global ha formulado la siguiente mision:

Generar soluciones integrales y de valor agregado a los requerimientos de nuestros clientes
en los campos de electricidad, telecomunicaciones, automatismo y control, garantizando la
calidad de nuestro servicio mediante el respeto y cumplimiento de todas las normas
técnicas y medioambientales pertinentes y la satisfaccion tanto de nuestros clientes como

de nuestros accionistas y de la sociedad en general.

Como se puede apreciar en el texto de la mision de la compafiia, ésta integra calidad y
valor agregado y relaciona las ambiciones organizacionales de los accionistas 0 miembros
de la compafiia con el entorno (ambiente) y con los clientes, ademéas de tomar en cuenta a

toda la sociedad en su conjunto.



1.1.3 Vision

Eléctrica Global ha formulado la siguiente vision:

Ser una empresa lider e innovadora en el disefio, planificacion y construccién de proyectos
eléctricos, electronicos y de comunicaciones, tanto en el pais como internacionalmente,
satisfaciendo a nuestros clientes con Optima calidad y excelente servicio y aportando de

manera decidida al desarrollo de la sociedad ecuatoriana.

El concepto clave dentro de la vision de la compafiia es la innovacion, y es esta palabra la
que encierra las aspiraciones de los miembros de la compafia, la manera en que la
organizacién quiere ser vista y recordada en la mente de sus clientes y de la sociedad en

general.

1.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA COMPANIA

Eléctrica Global en la actualidad cuenta con una estructura organizacional horizontal

jerarquica tradicional ilustrado en la figura 1.
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Figura 1: Diagrama organizacional Eléctrica Global

PRESIDENTE

GERENTE
GEMERAL

GEREMTE
TECNICO

CONTADOR CONSULTOR

ELECTRICISTA
SENIOR

PERSOMALDE
APOYO

ESPECIALISTAS

ELECTRICISTAS

Personal en relacion de dependencia
"""""" Personal por contrato

Fuente: Eléctrica Global

El disefio de la estructura organizacional de la compafiia es fruto de la distincion de dos
unidades de negocio de la misma: el del disefio y construccion por un lado y el de la

consultorfa por otro.

No existe ningin mapa de procesos ni un manual de calidad o procedimientos dentro de la
compaiiia, por lo que las funciones de cada miembro de la organizacion (especialmente
cuando se tiene que contratar personal eventual) no estan claramente definidas. Esto
provoca que no haya una intercomunicacion clara entre todos los miembros de la

organizacion.
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La compaiiia carece de un plan estratégico y por tanto se da por entendido que el objeto de
la misma es contratar la mayor cantidad de proyectos posibles a fin de poder ser una
empresa “econoémicamente viable”, (convirtiéndose la maximizacion de los ingresos en el

unico objetivo estratégico de la organizacion).

Todo lo antes descrito produce que por cada proyecto nuevo en que se embarca la
organizacion, ésta se comporte de manera improvisada y poco eficiente, pues resulta que la
estructura se tiene que mover y adaptar a la naturaleza de cada proyecto en cuestion, lo que
lejos de maximizar los beneficios econémicos de la compafiia, la han vuelto altamente

ineficiente y econoOmicamente menos rentable.

1.3 ANALISIS DEL MERCADO

Puesto que los beneficios de la empresa derivan de las ventas, y éstas dependen
completamente del numero de compradores, es fundamental estudiar el mercado objetivo;
esto es, saber a quién va dirigido el producto y como satisfacer sus necesidades.
(Herndndez y Olmo, 1994, p. 62)

Eléctrica Global ha dividido el mercado en que se desenvuelve en dos segmentos primarios
que son: el sector privado y el sector publico; cada cual con caracteristicas propias y bien
definidas. La segmentacién es un proceso de seleccion que divide al mercado total en
porciones con caracteristicas similares, permitiendo realizar las mayores ventas posibles
con un bajo coste, La razén principal para esta division es la forma de contratacion que
rige para cada sector. La parte publica se rige por la Ley Organica del Sistema Nacional de
Contratacion Pablica LOSNCP y por tanto todos los procesos contractuales se centralizan a
través del PORTAL DE COMPRAS PUBLICAS (www.compraspublicas.gob.ec) cuyo
funcionamiento se resumira de manera breve en el apartado siguiente; mientras que en la
parte privada los procesos contractuales se desarrollan de manera directa enmarcados, claro

esta, dentro de las Leyes de la Republica del Ecuador.

El nimero de componentes del mercado es incierto, lamentablemente no existen datos
acerca de la composicién del mercado por lo que es practicamente imposible determinar

porcentajes de participacion del mismo.



10

1.3.1 Sector Publico

El sector publico es un segmento de mercado que comprende todas las entidades estatales
que tengan requerimientos en las areas en que Eléctrica Global tiene competencia y

experiencia y que han sido enlistados al principio del presente capitulo.

a. Descripcion del Segmento:

Este segmento por ley tiene que canalizar todos sus procesos contractuales a través de una
plataforma tecnoldgica conocida como Portal de Compras Publicas del cual hacen parte
dos actores principales que son: las entidades contratantes (Estado) y los Proveedores o

Contratistas (Sector Privado). Todo lo descrito se esquematiza en la Figura 2

Figura 2: Interrelaciones sector publico

SECTOR PUBLICO

PROVEEDORES

W
=L
o
=3
]
=2
a
W
=L
o
o
=
[w]
o
w
]
=
ke
[u]
a

Fuente: Eléctrica Global

Dentro de esta plataforma tecnoldgica se desarrollan varios tipos de contratacion definidos
de acuerdo a las necesidades de las entidades contratantes y enmarcadas dentro de la
LOSNCP.
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b. Procesos Contractuales en los que participa Eléctrica Global

a.l. Licitacion.- es un proceso contractual en el que se debe presentar una oferta técnica
que contenga los requerimientos contenidos en los pliegos del concurso: Se califica varios
aspectos (segun las necesidades de la entidad contratante) entre los cuales son comunes:
experiencia, capacidad técnica y oferta economica. La oferta ganadora es aquella que

recibe el puntaje mas alto.

a.2. Menor Cuantia.- se trata de un proceso muy similar al de la licitacién, con la
diferencia que se acepta un presupuesto referencial, por tanto no se hace una oferta
econdémica. Las ofertas mejor puntuadas entran a un proceso de sorteo para la

adjudicacion del contrato.

Con base en la experiencia y trayectoria de la compafia se han determinado las siguientes
cotas, de caracter economico y geografico, para la toma de decisiones acerca de la
participacion o no en los procesos publicados por las entidades estatales a traves del Portal
de Compras Publicas. Todos los criterios mencionados se resumen en la tabla 1

Tabla 1: Consideraciones para sector publico

LIMITES ECONOMICO GEOGRAFICO
SIERRA CENTRO-NORTE
(CHIMBORAZO,

PRESUPUESTO > TUNGURAHUA,
25.000 USD COTOPAXI, PICHINCHA,

IMBABURA, CARCHI);

TIPO DE COSTA (ESMERALDAS)

MENOR CUANTIA

PROCESO SIERRA CENTRO-NORTE
(CHIMBORAZO,
PRESUPUESTO > TUNGURAHUA,
50.000 USD COTOPAXI, PICHINCHA,
IMBABURA, CARCHI);
COSTA (ESMERALDAS)

LICITACION

Fuente: Eléctrica Global
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1.3.2 Sector Privado

El Sector privado ha sido subdividido en dos mercados objetivos que son: el sector
industrial y el sector inmobiliario. Y se lo ha delimitado geograficamente a la Provincia de
Pichincha. Los procesos contractuales en este segmento se realizan de manera directa
entre la entidad contratante y el proveedor, siendo generalmente el factor econdmico el que

mayor importancia tiene al momento de decantarse por un proveedor sobre otro.

a. Descripcion del segmento

Este segmento esta relacionado de manera muy estrecha con el crecimiento poblacional,
puesto que este fendmeno acarrea un aumento de la demanda de vivienda, diversion,
atencion, necesidades de alimentacion, etc. Lo que genera consecuentemente un
incremento en la necesidad de servicios eléctricos, electronicos y de telecomunicaciones,

campos de especialidad de Eléctrica Global.

La oferta de servicios en este segmento es muy amplia, haciendo que casi siempre el factor
que se impone al momento de realizar una contratacion sea el econémico. Lo que ocasiona
que las compafias o personas naturales inmersas dentro de este sector especifico de
mercado tengan que enfocar sus esfuerzos en ofrecer a los potenciales clientes soluciones y

servicios de buena calidad al precio mas bajo posible.

Para la atencion efectiva de este segmento de mercado se ha decidido subdividirlo en dos

partes:

e El mercado inmobiliario (edificios, conjuntos residenciales y todo tipo de unidades
de vivienda)

e El mercado industrial (requerimientos industriales, hoteles, centros comerciales y

toda edificacion destinada a una actividad distinta a la de la vivienda)

A partir de la experiencia de la compafiia se ha determinado los siguientes limites, de
caracter geogréafico, econdémico y fisico, para definir los segmentos en los que se quiere

desarrollar la actividad, mismos que se detallan dentro de la Tabla 2.
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Tabla 2: Consideraciones sector privado
SECTOR PRIVADO

LIMITES
GEOGRAFICO FISICO ECONOMICO
EDIFICIOS 4 O MAS
PICHINCHA N/A
PISOS
MERCADO CONJUNTOS
INMOBILIARIO RESIDENCIALES 12
PICHINCHA . N/A
O MAS UNIDADES
DE VIVIENDA
MERCADO PRESUPUESTO >
PICHINCHA N/A
INDUSTRIAL 10.000 USD

Fuente: Eléctrica Global

Se han determinado dichos limites para delimitar el mercado de acuerdo a las necesidades

y capacidades de la compafiia.

1.4 INDICADORES DE DESEMPENO UTILIZADOS POR LA ORGANIZACION

La medicion del desempefio de Eléctrica Global se ha venido realizando mediante la

utilizacion de los siguientes indices financieros:

1.4.1 Raz6n Circulante

Esta razén es la medida de solvencia a corto plazo que se usa con mayor frecuencia ya que
constituye el mejor indicador de la medida en que los derechos de los acreedores a corto
plazo quedan cubiertos por los activos liquidos. Es la razén mas utilizada para medir la
solvencia a corto plazo, e indica el grado en el cual los derechos de los acreedores a corto
plazo se encuentran cubiertos por activos que se espera que se conviertan en efectivo en un
periodo mas o menos igual al del vencimiento de las obligaciones. (Bodie y Merton, 2003,
p. 78)

El indice de liquidez corriente o razdn circulante resulta de la division de los activos

corrientes por los pasivos corrientes. Se la calcula utilizando la siguiente férmula:
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Actlve Clrculante

@l lorate -
rewd Pazlve Clroulants

Formulal 1

1.4.2 Prueba Acida

En el calculo de la razdn rapida o prueba acida, las existencias o inventarios se restan de
los activos corrientes y el resto se divide por el pasivo corriente, debido a que las
existencias o inventarios suelen ser la parte menos liquida de los activos corrientes, puesto
que en caso de liquidacion forzosa el indice de pérdidas suele ser méas elevado en el rubro
de inventario. (Bodie y Merton, 2003, p. 78). Es por esto que el indice corriente es mas

elevado que la prueba &cida. Este indice se lo calcula de la siguiente manera:

Actlvo Clreculants — Inventarios
Pasive Clroulants

Fruebadcida =

Férmula 1.2

En la Tabla 3 mostrada a continuacion se exponen los indices de la compariia desde el afio
2007 hasta el 2011.

Tabla 3. indices financieros Eléctrica Global

2007 2008 2009 2010 2011
CIRCULANTE 1.89 0.51 0.76 1.18 1.50
PRUEBA ACIDA 1.62 0.37 0.61 0.79 1.28

Fuente: Eléctrica Global

Las practicas financieras dicen que la razon circulante debe variar entre 1.5y 2.5, y que el
indice acido deberia ser al menos 1. Asi que como se desprende de los gréficos
presentados en las figuras 3 y 4, se puede deducir que la compafiia ha tenido muy malos

momentos durante los afios 2008, 2009 y 2010.
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Figura 3: Circulante Eléctrica Global
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Fuente: Eléctrica Global

Figura 4: Circulante Eléctrica Global
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2 PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica es un procedimiento mediante el cual las necesidades de la
organizacion son determinadas en consenso con todos los miembros que la componen y
éstas son englobadas dentro de un conjunto de objetivos estratégicos que deben alcanzarse

dentro de un determinado periodo de tiempo.

Cuando se han determinado los objetivos estratégicos se debe trazar un plan de ruta para
alcanzarlos, dicho plan de ruta es la esencia de la planeacion estratégica, es decir, que

acciones y caminos se deben tomar para alcanzar las metas trazadas.

2.1 CONSTRUCCION DE LA MISION, VISION Y VALORES DE LA
COMPANIA

La mision, vision y valores de la compafiia son pilares fundamentales sobre los que se
sostiene la misma y por tanto deben ser continuamente analizados y revisados para
comprobar su pertinencia en el tiempo, puesto que, un entorno cambiante hace que ciertos
componentes organizacionales deban ser continuamente revisados. Cuando se planea la
implementacién de una herramienta de gestiobn como es el Cuadro de Mando Integral es
imperativo realizar una minuciosa evaluacion de la mision, visién y valores de la
compaiiia, para poder realizar una alineacion entre éstos componentes y las cuatro

perspectivas que constituyen a un Cuadro de Mando Integral.
2.1.1 Construccion de la Mision de Eléctrica Global
El establecimiento de la mision de una organizacién describe el caracter y el concepto de

las actividades futuras de la organizacion. Establece aquello que la organizacion piensa

hacer, y para quién lo hard, asi como las premisas filosoficas centrales que serviran para

16
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sus operaciones. (Mintzberg, et. al, 1997, p.60). La mision debe ser una clara y sucinta
representacion del propdsito de la existencia de una empresa. Debe incorporar en su
redaccion criterios sociales significativos y medibles como la posicion moral/ética de la
organizacién asi como su imagen publica, su mercado objetivo, sus productos o servicios,
el territorio en donde se desenvuelve y sus expectativas de crecimiento y rentabilidad. La
intencion de la mision debe ser la primera consideracion que tenga en cuenta cualquier
empleado de la compafiia que este evaluando la toma de una decision estratégica.

(http://www.businessplans.org)

En suma la Misidn de una compafiia debe satisfacer los siguientes criterios:

e Laposicion ética'y moral de la compafiia
e Laimagen publica de la compafia

e Una descripcion del mercado objetivo

e Una descripcion de los productos/servicios

o Expectativas de crecimiento y rentabilidad. (http://wps.prenhall.com)

a. Evaluacion de la Mision actual de Eléctrica Global

Eléctrica Global tiene como mision en la actualidad el siguiente enunciado:

Generar soluciones integrales y de valor agregado a los requerimientos de nuestros
clientes en los campos de electricidad, telecomunicaciones, automatismo y control,
garantizando la calidad de nuestro servicio mediante el respeto y cumplimiento de
todas las normas técnicas y medioambientales pertinentes y la satisfaccion tanto de

nuestros clientes como de nuestros accionistas y de la sociedad en general.
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Para la valoracion de este enunciado se ha utilizado los criterios descritos en la Tabla 4

Tabla 4: Analisis Misién Eléctrica Global

TABLA DE ANALISIS DEL ENUNCIADO DE LA MISION DE ELECTRICA GLOBAL

CUALIDAD PRESENTE | AUSENTE FRASE
...garantizando la calidad de nuestro
servicio mediante el respeto y

La posicion ética y moral de la compaiiia X cumplimiento de todas las normas

técnicas y medioambientales
pertinenies...

..garantizando la calidad de nuestro
servicio mediante el respeto y

La imagen puablica de la compaiiia X cumplimiento de todas las normas
técnicas y medioambientales
pertinentes...

Una descripcion del mercado objetivo X

Generar soluciones integrales y de
L. valor agregado a los requerimientos
Una descripcion de los )
b de nuestros clientes en los compos de
electricidad, telecomunicaciones,

automatismo y control...

productos/servicios

...y lo satisfoccion tanto de nuestros
Expectativas de crecimiento y rentabilidad b clientes como de nuestros occionistas

y de la sociedad en general”.

Fuente: Eléctrica Global

Se puede observar que el enunciado de la mision de Eléctrica Global no cumple con una
cualidad deseada para la construccion de una Mision adecuada. Por tanto se debe

reformular la Mision de modo que se satisfagan el criterio faltante dentro del enunciado.
b. Reformulacién de la Mision de Eléctrica Global
Para la reformulacion del enunciado de la misién de la compafiia se toma como punto de

partida la cualidad faltante en su redaccion y se trabaja en ideas para llenar dicho vacio,

como se esquematiza en la Figura 5
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Figura 5: Reformulacion Misién Eléctrica Global

CUALIDAD FALTANTE

Una descripcion del mercado objetivo

LA EMPRESA PUBLICA Y PRIVADA

£CUAL ES EL MERCADO OBJETIVO DE LA
COMPANIA?
Fuente: Eléctrica Global

Entonces la Mision quedaria redactada de la siguiente manera:

Generar soluciones integrales y de valor agregado a los requerimientos de nuestros
clientess PUBLICOS COMO PRIVADOS, en los campos de electricidad,
telecomunicaciones, automatismo y control, garantizando la calidad de nuestro
servicio mediante el respeto y cumplimiento de todas las normas técnicas y
medioambientales pertinentes y la satisfaccion tanto de nuestros clientes como de
nuestros accionistas y de la sociedad en general.

2.1.2 Construccion de la Visién de Eléctrica Global

La vision de una compafiia en compacto es la representacion de la ideologia de una
compafiia acompafiada de la forma en que quiere la compafiia estar en el futuro. Una
vision correctamente concebida consiste de dos componentes principales: la ideologia base
y la vision de futuro. La primera parte define qué defendemos y por qué existimos. La
segunda parte representa qué queremos del futuro, qué aspiramos ser, volvernos o lograr.
(http://hbr.org, 1996)
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a. Evaluacioén de la Visién actual de Eléctrica Global

La Visién de Eléctrica Global esta contenida en el siguiente enunciado:

“Ser una empresa lider e innovadora en el disefio, planificacion y construccion de

proyectos eléctricos, electrénicos y de comunicaciones, tanto en el

pais como

internacionalmente, satisfaciendo a nuestros clientes con Optima calidad y excelente

servicio y aportando de manera decidida al desarrollo de la sociedad ecuatoriana”.

Para la evaluacion del enunciado anterior se va a tener en cuenta que contenga las dos

partes que constituyen una vision adecuada para una compafiia, las mismas que se

consideran dentro de la Figura 6

Figura 6: Evaluacion Mision Eléctrica Global

IDEOLOGIA BASE

ELTRABAJO DE

CALIDAD
aqu DEFENDEMOS, PO PARA APORTARAL
QUE EXISTIMOS? DESARROLLO DEL PAIS

ELBUEN SERVICIO

VISION DE FUTURO

¢QUE ggEﬁms DEL SER UNA EMPRESA
FUTURO, . L {DER E INNOVADORA
ASPIRAMOS SER, EN NUESTRO CAMPO
VOLVERNOS O LOGRAR?

Fuente: Eléctrica Global

Las cualidades descritas en la figura constan dentro del enunciado actual de la vision de la

compaiiia en las frases que se sefialan a continuacion en la figura 7.
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Figura 7: Evaluacion Vision Eléctrica Global

parte del
enunciado que

cumple con este
criterio

...satisfaciendo a nuestros clientes con éptima
calidad y excelente servicio y aportando de
manera decidida al desarrollo de la sociedad

ecuatoriana

parte del
enunciado que
cumple con este
criterio

Ser una empresa lider e innovadora en el
diseno, planificacion y construccion de
proyectos eléctricos, electrdnicos y de
municaciones, tanto en el pais como

VISION

internacionalmente...

Fuente: Eléctrica Global

Del andlisis del contenido conceptual del enunciado se puede concluir que no se necesita

realizar ningun cambio en la mision de la compafiia Eléctrica Global.

2.1.3 Valores de Eléctrica Global

Los valores de una empresa definen la manera en que gerentes y empleados, deben
conducirse, en que deben hacer el negocio y el tipo de organizacion que deben construir
para ayudarle a una empresa a alcanzar su mision. En cuanto que ayuden a impulsar y a
moldear el comportamiento dentro de una empresa, los valores generalmente se consideran
el fundamento de la cultura organizacional de una compafiia. El conjunto de valores,
normas y estandares que controlan la manera en que los empleados trabajan para alcanzar
la mision y las metas de la organizacién. Con frecuencia la cultura de una organizacion se

considera una fuente importante de su ventaja competitiva. (Hill y Jones, 2005, p.15)

Los valores de una compafia reflejan los principios béasicos que guian nuestras
interacciones con cada miembro de la organizacidon, asi como con todas las partes
interesadas. También establecen los limites de comportamiento para todos los integrantes

de la organizacion. Las empresas altamente efectivas comparten un atributo comdn que
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sostiene su éxito, los valores basicos de estas organizaciones han calado hondo dentro de
todos sus miembros. Los valores deben ser pocos, pero potentes para definir la manera en
que las personas que componen una organizacién interactan con otros miembros y con las

personas ajenas a la organizacion. (http://www.articledashboard.com)

Cuando se quiere construir una cultura organizacional exitosa se debe buscar que ésta
tenga los valores adecuados que garanticen que se cumplan su mision y vision y la vuelvan
competitiva y responsable con sus obligaciones sociales, puesto que no se puede olvidar

jamas el impacto que toda organizacidn debe tener en la sociedad.

A una organizacion la hacen sus miembros, es por eso que se debe de manera imperiosa
buscar que los valores de cada miembro de una organizacidn pasen a ser los valores de la
compafiia, es decir se produce un intercambio de dos vias en el que los valores de los
miembros de una organizacion pasan a ser los valores de ella y a la vez los valores de la

organizacion refuerzan los valores innatos en sus miembros.

Para el caso de Eléctrica Global se ha decidido escoger los siguientes valores que sostienen

lo expresado tanto en la mision, como en la vision de la compafiia:

e Honestidad

e Respeto

e Efectividad

¢ Responsabilidad

¢ Originalidad

Honestidad.- Decir y obrar con la verdad.

Respeto.- Colocarnos en el lugar del otro.

Efectividad.- proporcionar soluciones factibles y a tiempo.

Responsabilidad.- Cumplir con nuestras obligaciones para con otros y para con nosotros

mMismos.

Originalidad.- Buscar la innovacion y una mejor solucién a problemas nuevos o conocidos.
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2.2 DIFERENCIADORES DE MERCADO

No existe un producto estatico y perpetuo, todos los bienes y servicios son diferenciables.
En el mercado la diferenciacién es omnipresente, todos fabricantes, vendedores, agentes,
detallistas, mayoristas, tratan de distinguir sus productos o servicios de los de su
competencia. (http://hbr.org, 1980)

Los diferenciadores de Mercado son las cualidades que distinguen a un producto o servicio
ofrecido por una organizacién de los ofrecidos por sus competidores. EI uso de
diferenciadores de mercado supone una importante estrategia cuando una compafiia se
halla inmersa en un mercado en el que la competencia es muy alta y agresiva. Para el caso
de Eléctrica Global es indispensable el uso de diferenciadores de mercado puesto que su
campo de accién representa un desafio por la gran cantidad de competidores que en él

interactdan.

Como se menciond anteriormente Eléctrica Global ha hecho una separacion primaria del
mercado en el que quiere desarrollar su accionar, esto es la separacion entre un sector
publico y un sector privado cuyas caracteristicas se mencionaron en el capitulo 1.
Utilizando como base la larga trayectoria de la compafiia y los aciertos y fracasos que se
han tenido en el trayecto, se va a construir una matriz de decision para seleccionar los
caminos para determinar a los posibles diferenciadores de mercado con los que la
compafiia va a contar en aras de establecer las bases para una planeacion estratégica

exitosa.

El punto de partida de la construccion de una matriz de decision para escoger
diferenciadores de mercado es la identificacion de los mercados objetivos y clientes
potenciales a los que se quiere atender. Se sabe que se ha determinado dos mercados
primigenios que corresponden al sector publico y al sector privado; ademas de que se ha
acotado, con criterios validos para la compafiia y su bagaje de conocimiento del mercado, a

dichos mercados.

Una vez que se ha identificado el nicho de mercado en el que se quiere trabajar se debe
realizar un andlisis profundo acerca de los productos y servicios ofrecidos por la compafiia.

Es necesario conocer profundamente la naturaleza de dichos servicios o productos, conocer
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sus fortalezas y debilidades de manera que sea posible encontrar las caracteristicas
enddgenas o exdgenas que puedan ayudar a develar a los diferenciadores de mercado a
utilizar. Para poder conseguir este objetivo se debe realizar una descripcion lo més
detallada posible de los productos y servicios que ofrece la organizacién para con esta
informacidn construir una matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas).

La base para encontrar diferenciadores de mercado est4 en la identificacion del segmento
de las oportunidades y debilidades de la matriz FODA a ser aplicada a todos los productos
y servicios ofrecidos por Eléctrica Global. Esto se basa en el hecho de que tanto las
oportunidades como las debilidades tienen un caracter simbiotico, puesto que cuando se
identifican a las debilidades se encuentra el espacio propicio para que las oportunidades
encontradas fruto del analisis puedan plasmarse en realidades. Por otra parte, el conjunto
de amenazas, desprendida del estudio de la matriz FODA, nos da una idea de la fragilidad
o nivel de exposicion frente a agentes externos (la competencia) a los que estan sometidos
los productos y servicios ofrecidos por la organizacion. Es por tanto menester relacionar
estas amenazas con las fortalezas con una escala o indice medible (numérico) para
determinar algo vital para el futuro de la compafia que es: Qué tan factibles son los
servicios 0 productos que se estd ofreciendo en el futuro. Esto tiene un carécter
supremamente importante debido a que puede ocurrir que las amenazas sean tales y de tal
magnitud que opaquen de manera casi total a las fortalezas halladas mediante la matriz
FODA, y que por tanto lo mas saludable para el conjunto de la organizacion sea abandonar

ese producto/servicio o redisefiarlo completamente.

Los diferenciadores de mercado seran determinados a partir del estudio-relacion de los
cuatro segmentos de la matriz FODA, se analizaran sus interrelaciones y se determinaran
los caminos a seguir para apuntalar los puntos fuertes de los productos/servicios ofrecidos

por la compafiia y a la vez potenciar a los flancos mas fragiles.

2.2.1 Mercados Obijetivos de Eléctrica Global

Eléctrica Global tiene dos mercados objetivos que son el sector pablico y el sector privado,

todo esto esquematizado en las figuras 8 y 8.
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Figura 8: Sector Privado

EDIFICIOS 4 O MAS
PICHINCHA N/A
MERCADO PISOS
INMOBILIARIO | CONJUNTOS
pictincia | RESIDENCIALES 120 /A
SECTOR PRIVADO MAS UNIDADES DE
VIVIENDA
PRESUPUESTO
MERCADO PICHINCHA NSA
INDUSTRIAL > 10.000 USD

Fuente: Eléctrica Global

Figura 9: Sector Publico

SIERRA CENTRO-NORTE
(CHIMBORAZO,

E—— PRESUPUESTO TUNGURAHUA,
MENOR CUANTI'A * = 25.000 USD COTOPAXI, PICHINCHA,
IMBABURA, CARCHI);

COSTA (ESMERALDAS)

SIERRA CENTRO-NORTE

(CHIMBORAZO,

m PRESUPUESTO TUNGURAHUA,
> 50,000 USD | COTOPAXI, PICHINCHA,

IMBABURA, CARCHI);
COSTA (ESMERALDAS)

SECTOR PUBLICO

Fuente: Eléctrica Global

2.2.2 Servicios/Productos ofertados por Eléctrica Global

Para la determinacion de los diferenciadores de mercado de Eléctrica Global es necesario
conocer los productos/servicios que la compariia ofrece para poder tener la base para la
construccion de la matriz FODA. A continuacion se incluye los servicios/productos
ofertados por la compafiia y una pequefia descripcion de cada uno de ellos:

SERVICIO 1

NOMBRE

Remodelacion de sistemas eléctricos en edificios en funcionamiento
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OBJETIVO

Reemplazar o repotenciar por etapas las redes eléctricas antiguas en edificios en
funcionamiento sin interferir en las actividades que se realizan en él, es decir, garantizando

que no haya cortes de fluido eléctrico cuando el edificio esta en funcionamiento.

DESCRIPCION

Para la realizacion de este servicio se cumplen las siguientes etapas:

1. Evaluacién el estado de los tableros principales y secundarios de distribucién, asi

como el estado de la camara de transformacion.

2. ldentificacion (si es posible) de los circuitos de iluminacién y fuerza.

3. Reemplazo de las lineas de alimentacion principales (red vertical) durante la noche

4. Colocacién de tuberia metélica y manguera eléctrica para los circuitos de

iluminacién y fuerza.

5. Reemplazo de cableria

6. Reemplazo de tableros de distribucion secundarios

7. Alimentacion de los nuevos tableros de distribucién

8. Desconexiéon del edificio para reemplazo de alimentacion desde cémara de

transformacion hasta nuevo tablero de distribucion principal (se realiza un fin de

semana)

9. Retiro de cableria antigua

10. Pruebas finales

11. Elaboracidn de planos as built y diagramas unifilares nuevos
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EQUIPO MINIMO NECESARIO

e Equipo de puesta a tierra

o Megger

e Escaleras telescopicas de 3 m

o Escaleras tipo pata de gallo

e Juego de cinturén y linea de vida

e Caja de herramientas eléctricas

e Equipo de medicién de alta tension

e Equipo eléctrico para trabajo en caliente

e Voltimetro

TALENTO HUMANO MINIMO NECESARIO

¢ Ingeniero Eléctrico Sr

e Electricista Sr

e Electricista Jr

e Ayudante de electricista
o Albafiil

Para el desarrollo de esta actividad se conforman dos equipos que son el equipo técnico y
el equipo operativo, siendo el primero el encargado de entender e interpretar las
necesidades del sistema eléctrico a intervenir. También su funcién es delinear las tareas

que va a realizar el equipo operativo.

El segundo grupo esta encabezado por el Electricista Sr -quién también forma parte del
primer grupo- y su mision es intervenir fisicamente en el sistema al fin de realizar las

tareas de remodelacion necesarias.

Las tareas técnicas del trabajo estan a cargo de un Ingeniero Eléctrico Sr con la suficiente
experiencia como para determinar las necesidades reales en términos energéticos del
edificio que se esta interviniendo, y para delinear los pasos preliminares necesarios para

evitar tener problemas en cuanto a cortes innecesarios de suministro. Las interconexiones
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son planificadas por él para poder realizar el trabajo de manera escalonada de manera que

se evita interferir con las operaciones diarias del edificio.

Se necesita como minimo 1 Electricista Sr quién es el jefe del grupo operativo que va a
trabajar en la intervencion del sistema eléctrico a renovar. Se encarga de seguir las
recomendaciones del Ingeniero Eléctrico Sr y es capaz de transmitir esa informacién al
equipo operativo para llevar a cabo las tareas. Levanta informacion del estado inicial del
sistema y también genera la informacion del estado final del sistema. Ayuda en tareas

operativas al resto del grupo de trabajo.

El grupo operativo esta dispuesto por: 1 Electricista Jr, 1 Ayudante de Electricista y 1
Albafiil dirigidos por el Electricista Sr. La funcion del el Electricista Jr es la intervencion
directa de tableros de control y tirado de conductores asi como del reemplazo de piezas
antiguas. EIl Ayudante de Electricista realiza las mismas tareas que los electricistas y
ademas se encarga del transporte de herramientas y preparado de tubos y mangueras para
el despliegue de conductores eléctricos. Por ultimo en una obra de esta naturaleza en
donde, generalmente, no existen los espacios fisicos necesarios para montar nuevos
elementos del sistema eléctrico se hace necesario el concurso de un Albafiil cuyas tareas
son las de generar espacios para tableros y para el paso de mangueras y tuberias asi como
de otros trabajos de subsanacion a los posibles dafios que se puedan generar fruto del

trabajo en paredes y tumbados del edificio.

PRODUCTOS A ENTREGAR

¢ Red eléctrica nueva acorde con las normas técnicas y de calidad pertinentes
¢ Planos as built del nuevo sistema eléctrico

e Diagramas unifilares
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SERVICIO 2

NOMBRE

Disefio y aprobacion de proyectos eléctricos y telefénicos.

OBJETIVO

Disefiar los sistemas eléctricos de mediana tension, asi como los circuitos de iluminacion Y
fuerza interiores y exteriores. Aprobacion del disefio y memorias técnicas por parte de la
Empresa Eléctrica Quito S.A. Disefiar los sistemas telefonicos primarios y secundarios y
su respectiva aprobacion por parte de la Corporacién Nacional de Telecomunicaciones.
DESCRIPCION

Para la realizacion de este servicio se cumplen las siguientes etapas:

Recepcion de los planos arquitectdnicos

Célculo de la demanda eléctrica

Caélculo de la capacidad del transformador necesaria para la alimentacion eléctrica
Disefio de la cdmara de transformacion

Célculo de la caida de tension para determinar el calibre de los conductores
Disefio de la red vertical

Disefio de los planos de iluminacion

Diserio de los planos de circuitos de fuerza

© © N o g K~ w0 DD

Disefio de los planos de alimentacidn para servicios generales

[ BN
o

. Elaboracién de la Memoria Técnica del sistema eléctrico

-
-

. Aprobacion de los disefios por parte de la Empresa Eléctrica Quito

=
N

. Célculo de la demanda telefénica

[EY
w

. Disefio de la red telefonica principal

[EEN
IS

. Disefo de la red telefonica secundaria

-
(&)

. Elaboracién de la Memoria Técnica del sistema telefénico

=
»

. Aprobacion del disefio telefonico por parte de la Corporacién Nacional de

Telecomunicaciones
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EQUIPO MINIMO NECESARIO

e Programa AUTOCAD
e Equipos de oficina

o Office Suite o similar
TALENTO HUMANO MINIMO NECESARIO

¢ Ingeniero Eléctrico
Para la entrega satisfactoria de este servicio se necesita tan s6lo de 1 Ingeniero Eléctrico
que se encarga de realizar los calculos de demanda necesarios para el disefio de los
proyectos eléctricos y telefonicos. Ademas se retine con la parte civil para determinar la
disposicion de las piezas (tomacorrientes, salidas telefonicas, puntos de iluminacion, etc.)
de acuerdo a la idea arquitectonica del proyecto.
Con el proyecto disefiado se encarga de mantener reuniones con los entes de control CNT
y EEQ para empatar los requerimientos de estos organismos de control con el proyecto
disefiado.

PRODUCTOS A ENTREGAR

¢ Proyecto Eléctrico aprobado por EEQ
¢ Proyecto Eléctrico aprobado por CNT

SERVICIO 3

NOMBRE

Red vertical eléctrica, instalaciones interiores y exteriores
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OBJETIVO

Instalar la red eléctrica vertical, el tablero de medidores asi como la instalacion  de
tableros de distribucion secundarios con su respectivo circuito eléctrico para fuerza e

iluminacidn, tanto para interiores como exteriores.

DESCRIPCION

Para la realizacion de este servicio se cumplen las siguientes etapas:

Colocacién de mangueras eléctricas de 1/2"
Colocacién de cajetines eléctricos

Colocacion de guia dentro de las mangueras eléctricas
Fijacion de la escalerilla metalica para la red vertical
Colocacién de tableros secundarios de distribucion
Colocacion de armario de medidores

Colocacion de cableria de red vertical

G N o g B~ w DB

Colocacion de cableria desde tablero de distribucion secundarios hacia todos los
puntos de iluminacién y fuerza

9. Interconexidn entre red vertical y tableros de distribucion secundarios

10. Instalacién de breakers en tableros de distribucion secundarios

11. Colocacidn de piezas eléctricas

12. Energizacion de armario de medidores

13. Pruebas

14. Elaboracion de planos as built y diagramas unifilares nuevos

EQUIPO MINIMO NECESARIO

Escaleras telescopicas de 3 m

Escaleras tipo pata de gallo

Caja de herramientas eléctricas

Voltimetro
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TALENTO HUMANO MINIMO NECESARIO

Ingeniero Eléctrico

Electricista Sr

Electricista Jr

Ayudante de electricista
El talento humano minimo necesario para el cumplimiento de este servicio es casi idéntico
al necesario para el Servicio 1 con la diferencia de que no se necesita de un albafil, puesto

gue se esta trabajando en un proyecto en construccion y la realizacién de los trabajos

eléctricos no suponen ningun impacto sobre las obras civiles que se estan ejecutando.

PRODUCTOS A ENTREGAR

e Sistema eléctrico funcional
e Planos as built del nuevo sistema eléctrico

e Diagramas unifilares
SERVICIO 4
NOMBRE
Sistemas de distribucion eléctrica de emergencia
OBJETIVO
Instalar un sistema eléctrico de respaldo para que se tenga fluido eléctrico por un nimero

determinado de horas. La energia viene de un banco de baterias instalado dentro de un
UPS.
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DESCRIPCION

Para la realizacion de este servicio se cumplen las siguientes etapas:

Instalacion de mangueras o tuberia metalica

Fijacion de piezas eléctricas (tomacorrientes)

Instalacion de UPS

Instalacion tablero de distribucion UPS

Instalacion breaker principal para UPS dentro de tablero de distribucion principal
Instalacion de tableros de distribucion para UPS

Fijacion escalerilla metalica para red vertical de sistema regulado

Cableado desde tomas regulados hacia tableros de distribucién
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Cableado de red vertical para sistema regulado

10. Alimentacion desde red vertical hasta tableros de distribucion
11. Interconexion desde UPS hasta tablero de distribucién principal
12. Pruebas

13. Elaboracion de planos as built y diagramas unifilares nuevos

EQUIPO MINIMO NECESARIO

e Megger

e Escaleras telescopicas de 3 m

o Escaleras tipo pata de gallo

e Juego de cinturon y linea de vida

e Caja de herramientas eléctricas

e Equipo de medicidn de alta tension

e Equipo eléctrico para trabajo en caliente

e Voltimetro

TALENTO HUMANO MINIMO NECESARIO

¢ Ingeniero Eléctrico Sr

e Electricista Sr
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o Electricista Jr
e Ayudante de electricista
e Albafiil

Para la realizacion de este servicio se necesita el talento humano listado anteriormente
siguiendo los parametros explicados en el Servicio 1, puesto que las tareas a realizarse son
muy similares.

PRODUCTOS A ENTREGAR

¢ Red eléctrica regulada acorde con las normas técnicas y de calidad pertinentes
e Planos as built del nueva red regulada

e Diagramas unifilares

SERVICIO 5

NOMBRE

Consultoria en proyectos eléctricos

OBJETIVO

Realizar consultorias de todo tipo para proyectos eléctricos

DESCRIPCION

Para la realizacion de este servicio se cumplen las siguientes etapas:

1. Recoleccion de informacion técnica

2. Anélisis de informacion técnica

3. Fijacion de objetivos de consultoria

4. Ensamblaje de equipo de consultores

5. Elaboracién de informes preliminares de consultoria
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6. Elaboracion de planos preliminares de consultoria
7. Revisién de informes

8. Elaboracion de Memorias técnicas finales

9. Elaboracidn de informe técnico final

10. Elaboracion de planos finales

11. Elaboracién de presupuestos

EQUIPO MINIMO NECESARIO

Programa AUTOCAD
Office Suite

Software de analisis de precios unitarios

Equipos de oficina

TALENTO HUMANO MINIMO NECESARIO

Ingeniero Eléctrico

Equipo de consultores

Auxiliar de oficina

Especialista en costos

Todo proyecto de consultoria necesita de una parte técnica encabezada por el Ingeniero
eléctrico y un equipo de consultores cuyo numero y especialidades viene dado por la
naturaleza del proyecto a ejecutar. La parte técnica genera la informacién pertinente a las

necesidades especificas de cada proyecto de consultoria.

El auxiliar de oficina se encarga de manejar toda la informacion generada por la parte
técnica asi como de la redaccion y seguimiento de las reuniones que se mantienen entre la
parte Contratante y el equipo de consultores. También se encarga de que el equipo cuenta
con todas las facilidades para realizar el trabajo y del control de la carga de trabajo de cada

uno de los consultores.
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Cuando se genera la informacion técnica se necesita desarrollar un presupuesto referencial
del proyecto, para esto se necesita de al menos un especialista en costos, cuya funcion es

generar informacion financiera a partir de la informacién técnica.

PRODUCTOS A ENTREGAR

e [nforme técnico final sobre la consultoria
¢ Planos definitivos y memorias técnicas

e Presupuestos Referenciales

2.2.3 Matriz FODA Servicios/Productos Eléctrica Global

Para el analisis de los servicios/productos ofertados por Eléctrica Global se ha construido
una matriz FODA para cada uno de ellos, considerando en base a la experiencia del
mercado cuatro cualidades para cada cuadrante de la matriz (fortalezas, oportunidades,

amenazas Y debilidades), resultado que se presenta en el Anexo No. A0L.

Con la matriz FODA de cada servicio/producto se procede a realizar un analisis de las
relaciones que existen entre cada cuadrante de la matriz. Para esto se realiza la
construccion de nuevas matrices resultantes de los cruces entre las Fortalezas y las
Oportunidades (matriz FO), las Fortalezas y las Amenazas (matriz FA), las Debilidades y
las Oportunidades (matriz DO) y finalmente las Debilidades y las Amenazas (matriz DA).

Para cuantificar las relaciones existentes entre cada par de factores analizados se utiliza
una escala numérica de tres niveles: 1 Bajo, 3 Medio y 9 Alto. A continuacion se tabulan
los resultados para encontrar los dos factores que mas relacion guardan entre si. Los

analisis de cada una de estas matrices se encuentran detallados en el Anexo No. A02.

2.2.4 ldentificacion Diferenciadores de Mercado Eléctrica Global

Para la identificacion de los diferenciadores de mercado para la compaiiia Eléctrica Global
se ha realizado la construccion de una matriz FODA para cada uno de los servicios
ofertados (Anexo No. A01) porque este andlisis permite contrastar los factores externos e

internos que componen a cada uno de los servicios ofertados por la compafiia. Es asi que
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se han determinado cuéles son los puntos altos y bajos que tiene la compafiia con respecto
a sus competidores y a la realidad del mercado, para obtener un primer diagndéstico de la
naturaleza de los servicios ofrecidos frente a los desafios que representan tanto la
competencia como el mercado en general y, muy importante, las oportunidades que existen
para aprovechar y generar servicios diferentes adecuados a nuevas realidades del mercado

objetivo.

Una vez que se ha determinado la naturaleza interna de cada uno de los servicios ofertados
y su posicion frente a los factores externos que los afectan se procede a realizar un nuevo
analisis para todos y cada uno de los productos el cual consiste en la construccion de

nuevas matrices de relacion, matrices FO, FA, DO, DA.

La matriz FO conocida matriz de éxito relaciona las Fortalezas con las Oportunidades y
con su comparacién se determina como se encuentran los servicios ofertados frente a las
oportunidades del mercado, es decir, contrasta los puntos fuertes de un servicio
determinado con las oportunidades presentes en el mercado objetivo esto nos dard pautas
para la determinacion de los diferenciadores de mercado puesto que se determinara cuan
estrecha es la relacion entre las fortalezas de un servicio y las nuevas posibilidades que hay

en el mercado.

La matriz FA conocida como matriz de desgaste, nos sefiala como ciertos factores del
mercado pueden minar nuestras fortalezas y volverlas nimias y por tanto la informacion
obtenida a partir de la comparacion de estos dos elementos nos sirven de guia para la

determinacidn de los diferenciadores de mercado que podemos tener.

La matriz DO conocida también como matriz de Ilusion relaciona las oportunidades dentro
del mercado objetivo con los puntos bajos de los servicios ofrecidos por la competencia y
su analisis nos arrojara como resultado los parametros necesarios para la determinacion de
los diferenciadores de mercado que hagan hincapié en reforzar los flancos desprotegidos de

los servicios ofrecidos.

La matriz DA conocida como matriz de Vulnerabilidad analiza la posicion de los servicios
de la compaiiia frente a los aspectos no amigables del mercado objetivo y su anélisis da

pistas sobre los puntos a tomar en cuenta en la determinacion de los diferenciadores de
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mercado que traten de reducir al minimo posible el impacto que las amenazas pudiesen

tener sobre los servicios ofrecidos por Eléctrica Global.

Para la cuantificacion de cada una de las matrices se utiliza una escala de 1 bajo, 3 medio y
9 alto con lo que de acuerdo a la experiencia adquirida por la organizacién se determina la
fuerza con que se relacionan los dos factores de comparacion de cada matriz. Una vez que
se ha cuantificado todas y cada una de las relaciones se realiza un cruce para determinar las

mas relevantes (de mayor puntuacion).

Cuando se ha terminado el analisis de las matrices FO, FA, DO y DA se obtienen 4
factores pertinentes que describen la realidad interna y externa de cada uno de los servicios
ofrecidos y es a partir de la consideracion de estos 4 factores que se puede obtener los

diferenciadores de mercado.

Todo el proceso se debe realizar de acuerdo a la experiencia y conocimiento gque se tiene
sobre el entorno tanto interno como externo de la compafiia. El proceso resumido se

presenta en la Figura 10.
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Figura 10: Diferenciadores de mercado

SERVICIO 1: Remodelacion de sistemas eléctricos en edificios en funcionamiento
FO [EXITO Nuestra experiencia nos da la posibilidad de especializarnos
FA |DESGASTE La alta rotacion de personal afecta a la coordinacion v trabajo en equipo
DO |ILUSION Pese al poco margen de ganancia hay escasa competencia
DA |VULNERABILIDAD (Los costos v la rotacion de personal son altos

Experiencia y especializacion

SERVICIO 2: Diseiio y aprobacion de proyectos eléctricos y telefonicos.
FO |EXITO Nuestra experiencia facilitara la menora de los tiempos de aprobacion
FA | DESGASTE Hay mmcho personal calificado lo que ocasiona el descenso de los precios en el
mercado
po |musion Se puedle' acercarse mas a la EEQ v CNT en aras de disminuir los tiempos de
aprobacion
DA |VULNERABILIDAD |Hay mucha competencia v €sta sigue en aumento

Experiencia y capacidad de negociacion con CNT y EEQ

SERVICIO 3: Red vertical eléctrica, instalaciones interiores y exteriores
Fo |ixaTo G‘I’El?.l?f‘lj a la abundancia de mano de obra calificada se puede estandarizar el
servicio.
FA |DESGASTE Mucha competencia le quita fuerza a la estandarizacion del servicio
po |musion Se puenliel negociar con anticipacion con proveedores para mejorar los costos
de servicio
DA |VULNERABILIDAD (Los cambios en los costos de las MP bajan el margen de ganancia

Bajos costos gracias a estandarizacion de servicio y negociacion con provvedores

SERVICIO 4: Sistemas de distribucion eléctrica de emergencia
FO |[EXITO La abundancia de ofertas de UPS nos da un buen espacio para la negociacion
FA |DESGASTE Mucha competencia le quita fuerza a la estandarizacion del servicio
DO |ILUSION La importancia del servicio puede enmascarar los altos costos de los equipos
DA |VULNERABILIDAD (Hay poca oferta de personal técnico para el alto nivel de demanda
Estandarizacion del servicio por abundante oferta de egquipos
SERVICIO 5: Consultoria en provectos eléctricos
Fo |ExTo I\uestro' conocimiento de personal nos puede poner en contacto con buenas
compafiias consultoras
FA |DESGASTE La escasez de tiempo puede disminuir la fortaleza de la experiencia
DO |ILUSION Al ser un requisito previo se pueden bajar los tiempos contractuales
DA |VULNERAEBILIDAD |La falta de claridad hacen que los procesos contractuales se alarguen

!

Fuente: Eléctrica Global

La capacidad de aseciacion con otros consultores
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2.3 IDENTIFICACION DE LAS UNIDADES DE NEGOCIO DE LA COMPANIA

A partir del andlisis de los segmentos de mercado que atiende Eléctrica Global y del
desmenuzamiento de los servicios/productos que ofrece, se puede realizar una agrupacion
de los mismos de acuerdo a atributos, requerimientos, productos obtenidos y clientes
finales comunes consiguiendo de esta forma identificar las unidades de negocio que tiene

la compaiiia.

Todos los servicios/productos ofertados por la organizacién estan orientados a sus dos
segmentos de mercado (sector publico y sector privado) con excepcion de la Consultoria
cuyo cliente y consumidor Unico es el mercado publico. A partir de este detalle se puede
inferir que la compafiia tiene dos unidades de negocio que son: el Disefio y Construccion y
la Consultoria.

Esquematicamente la identificacién de las unidades de negocio de la organizacion se

presentan en la Figura 11.

Figura 11: Unidades de negocio

DISENO ¥ CONSTRUCCION

SECTOR PRIVADO

SECTOR PUBLICO

SECTOR PUBLICO

Fuente: Eléctrica Global

La unidad de negocio identificada como DISENO Y CONSTRUCCION ofrece cuatro
servicios/productos:

e Remodelacion de sistemas eléctricos en edificios en funcionamiento,

o Disefio y aprobacion de proyectos eléctricos y telefonicos,
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¢ Red vertical eléctrica, instalaciones interiores y exteriores

¢ Sistemas de distribucion eléctrica de emergencia

Mientras que la unidad de negocio identificada como CONSULTORIA ofrece el siguiente

servicio/producto:

e Consultoria en proyectos eléctricos

Entonces como se ha mencionado han quedado identificadas las dos unidades de negocio
de la compafiia Eléctrica Global a partir del analisis de su segmento de mercado, y de la

naturaleza de los servicios/productos que ofrece.

2.4 CONSTRUCCION DEL MAPA DE PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Un proceso es un sistema logico que describe un conjunto de etapas para llevar a cabo una
accién con miras a obtener un resultado. En él se pueden establecer responsables e
indicadores y he de ahi la utilidad de los mismos. Gracias a los procesos se pueden
identificar dos cosas muy importantes que son: lo que necesito para obtener un resultado y
el resultado que quiero obtener. A la par los procesos llevan marcados el concepto de
cliente, pues el cliente (interno y externo) es quien gobierna a los procesos, puesto que nos
da las pautas de lo que necesita y a la vez nos entrega requisitos para que nosotros

obtengamos el resultado esperado.

Cuando se trabaja con procesos se tiene la gran ventaja de gozar con las herramientas
suficientes para ser dinamicos e innovadores, debido a que los mismos pueden ser sujetos a
revisiones, actualizaciones o incluso a supresiones. Al tener un carécter l6gico de etapas y
requisitos ordenados y predeterminados es facil intervenirlos cuando los resultados que se

obtienen no son los deseados.

La posibilidad de medirlos mediante indicadores nos abre las puertas a un mayor control
sobre lo que sucede internamente en la organizacion y a la vez alimenta de informacion atil

a la cabeza de la misma para formular estrategias que conlleven al crecimiento y mejora.
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Para la construccion del Mapa de Procesos de Eléctrica Global se han considerado tres

grandes familias primarias de procesos que son:
1. Procesos Estratégicos
2. Procesos de Cadena de Valor
3. Procesos de Apoyo

2.4.1 Procesos Estratégicos

Eléctrica Global ha identificado cuatro procesos estratégicos los cuales se presentan en la

figura 12 con los respectivos subprocesos que los constituyen.

Figura 12: Subprocesos Estratégicos

‘Hécirics SUBPROCESOS: Estratégicos

PLANIFICACION PROVEEDORES MERCADEO

ELABORACION DE SELECCION Y . ELABORACION ———
Con ZA[‘I-ON s VALIDACION DE PO TAOCICN
' PROVEEDORES PRESUPUESTOS
COMPRA DE : |
! ) } COTIZACIONES ; :
MATERIALES ESTADOS / CLIENTES
FINANCIEROS

PROGRAMACION

M.  COBRANZASY
PAGOS

Fuente: Eléctrica Global

2.4.2 Procesos de Apoyo

Aquellos procesos que dan soporte o auxilian a que la estrategia se pueda llevar adelante.
Para Eléctrica Global se han identificado los siguientes procesos de apoyo con sus
respectivos subprocesos, mismos que se presentan en la figura 13.
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Figura 13: Subprocesos Estratégicos

[ T’ \
"Héctrics
Glohal

SUBPROCESOS: APOYO

- SEGURIDADY
RECURS0S TECNOLOGIADE LA

HUMANOS INFORMACION

AMBIENTEDE
TRABAIO

ADMINISTRACION
DE REDES

CAPACITACION

SEGUIMIENTOY CUMPLIMIENTO

MEDICION DEL
DESEMPEFIO

PROMOCION , . MANTENIMIENTO
: DE SOFTWARE

CAPACITACION

SOPORTE
TECNOLOGICO

DE
DISPOSICIONES

Fuente: Eléctrica Global

Para la determinacion de los procesos de apoyo se ha tenido en cuenta el andlisis de la
vision, mision y valores de la compafiia asi como la descripcién de todos y cada uno de los
servicios/productos ofrecidos por Eléctrica Global y su respectiva valoracion mediante la

aplicacion de matrices FODA.

2.4.3 Cadena de Valor

La razon de ser de una organizacion se encuentra representada esquematicamente dentro de
una cadena de valor, en ella se encierran los procesos que hacen posible la existencia de
una compafiia dentro de la sociedad, pues es en ella donde se representan a los procesos
por los que una organizacion participa dentro de la sociedad. Los clientes son el alfa y el
omega de este gran proceso, ellos dan las pautas para que la empresa produzca los

resultados que ellos esperan.
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Los servicios/productos ofertados por Eléctrica Global fueron englobados en un apartado
anterior dentro de dos unidades de negocio, por lo que respetando este criterio se ha

decidido escoger a los siguientes procesos y sus respectivos subprocesos como los

componentes de la cadena de valor de la compafiia.
La cadena de valor de la organizacion se representa de manera esquematica en la figura 14

Figura 14: Cadena de Valor
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Fuente: Eléctrica Global
2.4.4 Mapa de Procesos de Eléctrica Global

Cuando se han determinado los procesos que gobiernan, sustentan y por los que la
compaiiia puede realizar su labor dentro de la sociedad se puede construir el mapa de
procesos que es una representacion gréfica de todo el engranaje y funcionamiento de una
organizacién; es la radiografia de lo que es una compafiia, cOmo esta orientada y

gobernada.
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El mapa de procesos de Eléctrica Global quedaria representado en la figura 15.

Figura 15: Mapa de procesos Eléctrica Global
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Fuente: Eléctrica Global

2.5 FORMULACION DE LA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Toda organizacién humana necesita tener un horizonte hacia el cual dirigirse. La sociedad
es el medio en el que toda compafiia realiza su accionar y éste proporciona las facultades y
limitaciones que demarcan su campo de actuacion, es asi que, s supremamente importante
conocer la parte interna como externa de una organizacion, para poder encontrar el camino

a seguir y una vez que se lo encuentre, tomar las decisiones adecuadas para recorrerlo.

Las decisiones estratégicas son aquellas que establecen la orientacion general de
una empresa y su viabilidad méaxima a la luz, tanto de los cambios predecibles como
de los impredecibles que, en su momento, puedan ocurrir en los &mbitos que son de
su interés o competencia. Estas decisiones son las que auténticamente moldean las
verdaderas metas de la empresa y las que contribuyen a delinear los amplios limites

dentro de los cuales habra de operar. (Mintzberg, et. al., 1997, p. 67)
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La estrategia organizacional es el fruto légico del andlisis de la naturaleza de una
organizacion y del entorno que la afecta, esta compuesta por un grupo de ideas disefiadas
para alcanzar los objetivos deseados. Estas ideas deben ser el fruto de la intervencion y
colaboracion de todos y cada uno de los miembros que componen una empresa, para que la
naturaleza de las mismas sea ecuménica, plausible, objetiva y sobre todo realizable. Para
el disefio y desarrollo de estrategias efectivas que cumplan con las realidades y
expectativas de una organizacion se deben buscar ciertos lineamientos que hagan posible
su consecucion por ejemplo, Mintzberg propone (Mintzberg, et. al., 1997, p. 55) tomar en

cuenta los siguientes lineamientos:

o La formulacion de estrategias debe ser un proceso racional, controlado y consciente.
Asi pues, el disefio de estrategias no se orienta a la accion, sino que se orienta hacia

el razonamiento y la reflexion.

e La responsabilidad del control y la intencién debe depender del ejecutivo de rango

mas alto; persona que sera el estratega.

¢ El modelo para formular la estrategia debe ser sencillo e informal, pues el exceso de

elaboracién la mataria.

e Las estrategias deben ser singulares, y que las mejores deben ser el resultado de un
proceso creativo de disefio. La corriente del disefio de estrategias propone que cada
situacion contiene fuerzas, debilidades, amenazas, oportunidades, valores y
responsabilidades sociales singulares. En consecuencia, aunque todos los procesos

de disefio seran parecidos, el disefio de estrategia resultante sera anico.

e Las estrategias brotan en condicion de plenitud de este proceso de disefio. El disefio
no es una empresa incremental. En cambio, el disefiador toma la informacion sobre
las “especificaciones” —las fuerzas, las debilidades, las oportunidades y las amenazas,
los valores y las responsabilidades inherentes a la situacion- y crea una estrategia

para que se cifia a ella. Entonces estara en condicion de ser aplicada.
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e Las estrategias deben ser explicitas y, de ser posible, articuladas, lo que significa que
deben ser muy sencillas. Es decir, los disefiadores deben entender la estrategia con
toda claridad y ésta se debe definir con toda claridad a todos los deméas miembros de

la organizacion, pues son ellos quienes la pondran en préctica.

e Primero hay que formular, plenamente, estas estrategias Unicas, completas, explicitas

y sencillas, y después se podran poner en practica.

Para el caso de Eléctrica Global se ha decidido formular la estrategia organizacional a
partir del analisis de su situacion interna y del entorno que la atafie. Para lo cual en

apartados anteriores se han sefialado aspectos importantes como:

Mision Vision y Valores

Andlisis de Mercado

Servicios Ofrecidos

Estructura Organizacional

Con todo lo cual se puede construir una matriz de analisis FODA para poder valorar
objetiva y cuantitativamente los aspectos que abarcan a la organizacion, y luego a partir de
su andlisis y estudio poder obtener las directrices necesarias que lleven a la formulacion de

una estrategia organizacional plausible y alcanzable.

2.5.1 Analisis FODA de Eléctrica Global

Para poder relacionar la situacion interna como externa de la organizacion se realizé un
analisis FODA de la misma. En el mismo se relaciond los cuadrantes Fortalezas y
Debilidades, que corresponden al &mbito enddgeno de la compafiia, con los cuadrantes
Oportunidades y Amenazas que representan los atributos del aspecto externo de la
organizacion. Basados en la experiencia y datos de la compafiia se construyd la matriz

FODA que se presenta en la tabla 5.
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Tabla 5: Analisis FODA

ANALISIS FODA

Eléctrica Global

Fortalezas Debilidades
F1 |Experiencia D1 (Infraestructura técnica debil
Capacidad de coordinacion v
F2 |ensamblaje de grupos D2 |Débil posicionamiento en el mercado
multidisciplinarios
F3 |Buena relacion con proveedores D3 |Alta rotacion de personal

F4 |Rapidez en preparacion de ofertas D4 |Falta de capital de trabajo

Oportunidades Amenazas
o) |Aumento delinterés en energias | ) \\r oo de facil penetracién
renovables
02 |Mercado immobiliario creciente A2 Rlelducman de la demanda de
vivienda
03 |Aumento de la inversion estatal A3 |Proveedores que construyen
04 |Eepotenciacion de la industria A4 |Que baje la inversion estatal

Fuente: Eléctrica Global

Con la matriz FODA se ha podido resumir los aspectos internos y externos demayor
relevancia para Eléctrica Global y se puede empezar a realizar analisis 16gicos de la forma

en que se relacionan entre si.

Para poder valorar y medir las relaciones que existen entre los aspectos que componen la
realidad de la organizacion se tienen que relacionar uno a uno los cuadrantes que
representan los factores internos de la misma con los cuadrantes que representan el medio
en que ésta desarrolla su actividad. Para alcanzar este fin se ha construido cuatro matrices
de relacion: Matriz FO (Fortalezas-Oportunidades), Matriz FA (Fortalezas-Amenazas),
Matriz DO (Debilidades-Oportunidades) y finalmente Matriz DA (Debilidades Amenazas).

A cada una de las matrices sefialadas se las puede calificar con un adjetivo que representa
el tipo de relacion que existe entre las cualidades que las componen y, principalmente, quée

es lo que nos quieren ensefar.
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A la matriz FO también se la conoce como matriz de EXITO, puesto que el fruto de su
analisis nos da luces acerca de las posibilidades que tenemos de aplicar nuestros puntos
mas fuertes en el aprovechamiento de las facilidades que tiene nuestro entorno. A través
de su estudio podemos encontrar estrategias para canalizar nuestros puntos mas altos hacia
el mejor aprovechamiento de las posibilidades, tal vez ain no exploradas, que nos ofrece el

medio en el que nos desenvolvemos.

La Matriz FA es util para poner sobre el tapete los aspectos exteriores a nuestra
organizacion que pudieran tener un efecto negativo sobre nuestras fortalezas, aspectos que
podrian minar nuestras cualidades mas valoradas produciendo un impacto negativo en el
desempefio de la organizacion. Por todo esto a este arreglo también se lo conoce con el
nombre de Matriz de DESGASTE.

DO es la matriz que relaciona las debilidades de la organizacién con los puntos
aprovechables del mercado objetivo. Nos da la posibilidad de vislumbrar caminos para
apuntalar esos puntos flacos con miras a en el futuro no dejar pasar esa posibilidad que nos
brinda el medio de ampliar para mejor nuestro horizonte de accion. Por todo esto a esta

matriz se la llama matriz de ILUSION.

VULNERABILIDAD es el otro nombre con el que cominmente se conoce a la matriz DA,
porque saca a la luz la forma en que nuestros aspectos mas débiles, unidos a los aspectos
menos favorables posibles de nuestro entorno, pueden acarrear un debilitamiento de

nuestra estructura organizacional.

a. Analisis de las matrices FO, FA, DO, DA

Para el analisis de las matrices se escogié una escala numérica que comprende los nimeros
1, 3y 9 (Bajo, Medio y Alto) que son los valores con los que se analizd la relacion
existente entre los componentes horizontal y vertical de la matriz. Una vez finalizado el
analisis de la fuerza de relacion que existe entre cada componente se totalizd, de manera
horizontal (oportunidades) y vertical (fortalezas), la suma del valor que se determind para

cada cuadrante de relacion.
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Con los valores totales obtenidos se hallé el valor maximo de relacion tanto para los
componentes verticales, como para los componentes horizontales, que representa a los
cuadrantes con la mayor relacion. Para a partir de ahi encontrar las propuestas necesarias
para formular los objetivos estratégicos necesarios para formular la estrategia

organizacional mas adecuada para la organizacion.

Para analizar todas las relaciones relevantes se considerd todos los valores totalizados de
las relaciones que sean mayores al 70% del valor maximo obtenido de la totalizacion de los
valores asignados para cada cuadrante entrecruzado. Una vez obtenido dichos valores se
los subrayd para identificar los cuadrantes matriciales de relacion mas importantes para la

realizacion del andlisis de cada matriz.

Se escogio el valor del 70% por que estd proporcion asegura considerar las relaciones mas
pertinentes que existen entre valores analizados. Si se usa una proporcion mas baja el
resultado serd que todos los cruces de relacion aparecerdn como importantes para el
estudio. Por el contrario si aumenta se pierden muchas relaciones que pueden ser vitales

para el desarrollo del analisis efectivo de cada matriz.

A continuacion se describen los resultados de la valoracién de cada una de las matrices,

con su respectiva tabla de resumen de resultados.
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Para la matriz FO se obtuvieron los siguientes resultados que se condensan en la tabla 6.

Tabla 6: Matriz FO

OPORTUNIDADES

Aumento del interés en energias
renovables

01

02 |Mercado immobiliario creciente

03 |Aumento de la inversion estatal

04 |Repotenciacion de la industria

SUMATORIA

SON MAYORES 70%

LA MAYOR RELACION
SON MAYORES 70% 252
LA MAYOR RELACION 36

Fuente: Eléctrica Global

Como se puede apreciar, la ponderacion de las relaciones existentes entre cada componente
de esta matriz arroj6 como resultado dos componentes significativos: O3F1.

componentes serdn tomados en cuenta mas adelante para la identificacion de objetivos

estratégicos, anélisis que se describird mas adelante dentro de este mismo aparatado.

Estos
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Para la matriz FA se obtuvieron los siguientes resultados presentados en la tabla 7

Tabla 7: Matriz FA

AMENAZAS
Al |Mercado de ficil penetracion
A2 |Reduccién de la demanda de vivienda
A3 (Proveedores que construyen
A4 |Que baje la inversion estatal
SUMATORIA

SON MAYORES 70% 154 q
LA MAYOR RELACION 22 HORIZONTAL

SON MAYORES 70% 14
LA MAYOR RELACION 20

Fuente: Eléctrica Global

VERTICAL

La asignacion de valores a cada cuadrante de relacion de la matriz FA dio como resultado
cuatro componentes significativos de estudio: A1F1, A1F3, A4F1 y A4F3. Las cuatro
relaciones importantes encontradas seran analizadas para la determinacion de los objetivos

estratégicos de la compafiia
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El analisis de la matriz DO se presenta en la tabla 8

Tabla 8: Matriz DO

OPORTUNIDADES
Aumento del interés en energias
renovables
Mercado inmobiliario creciente
Aumento de la inversion estatal
Repotenciacion de la industria

SUMATORIA

288

SON MAYORES 70% 2512 q
LA MAYOR RELACION 36 HORIZONTAL

SON MAYORES 70% 252

LA MAYOR RELACION 36
Fuente: Eléctrica Global

VERTICAL

La ponderacion de las relaciones cruzadas analizadas dentro de esta matriz arrojo como

resultado la necesidad de andlisis del cuadrante O2D4.
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Finalmente la matriz DA se resume en la tabla 9.

Tabla 9: Matriz FO

SUMATORIA

)
12
)
12
SON MAYORES 70% 19.6 q
LA MAYOR RELACION 28 HORIZONTAL
SON MAYORES 70% 15.4
LA MAYOR RELACION 22 VERTICAL

Fuente: Eléctrica Global

Se obtuvieron cuatro relaciones importantes de la valoracion de la matriz anterior, éstas
son: A1D2, A1D4, A3D2 y A3DA4.

En suma, del andlisis de las cuatro matrices de relaciones se obtuvieron las siguientes

relaciones significativas:

e O3F1 (Aumento de la inversion estatal; Experiencia)
e AIlF1 (Mercado de facil penetracion; Experiencia)

e AI1F3 (Mercado de facil penetracion; Buena relacion con proveedores)
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e A4F1 (Que baje la inversion estatal; Experiencia)

e A4F3 (Que baje la inversién estatal; Buena relacién con los proveedores)

e 02D4 (Mercado inmobiliario creciente; Falta de capital de trabajo)

e A1D2 (Mercado de facil penetracion; Débil posicionamiento en el mercado)
e A1D4 (Mercado de facil penetracion; Falta de capital de trabajo)

e A3D2 (Proveedores que construyen; Débil posicionamiento en el mercado)

e A3D4 (Proveedores que construyen; Falta de capital de trabajo)

El analisis de las relaciones encontradas ayudara a la obtencién de los objetivos
estratégicos de la compafiia, mismo que se desarrollara mas adelante en este mismo

apartado.

b. Analisis de Vulnerabilidades

Un tema muy importante a tomar en cuenta en el andlisis para la formulacion de la
estrategia organizacional es la evaluacion de los aspectos que pueden causar el mal
funcionamiento de la organizacion y que, como es natural, son de naturaleza interna como
externa. Estos aspectos se encuentran delineados dentro de los cuadrantes
correspondientes a las Debilidades y Amenazas que engloba la naturaleza de la

organizacion.

La revision de las Debilidades y Amenazas nos sirven para analizar el estado en que nos
encontramos en la actualidad frente a nuestras propias carencias y a los factores poco
favorables de nuestro entorno. Si quisiéramos encontrar una palabra que califique las
caracteristicas que encierran estos dos cuadrantes de la matriz FODA, esta seria la de
VULNERABILIDAD.

Por lo antes mencionado es menester realizar un andlisis de la vulnerabilidad a la que nos
enfrentamos para poder recabar mas informacion sobre nuestra situacion actual. Los
resultados de esta revision junto a los obtenidos en el estudio de las matrices FO, FA, DOy
DA seran los puntales para hallar iniciativas estratégicas, mismas que daran origen, en

primer lugar, a los objetivos estratégicos y éstos a su vez a la estrategia organizacional.
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Para realizar el andlisis de la vulnerabilidad se toman todas las debilidades y amenazas
determinadas en la matriz FODA vy se las analiza en cuanto a la posibilidad de ocurrencia
que tienen y también se considera el nivel de preparacion de la compafiia para enfrentarlas.

La tabla resultante se compone de los siguientes elementos:

1. Amenazas/Debilidades; se enlistan los factores asignados a este cuadrante de la
matriz FODA.

2. Impacto; criterio que representa el andlisis de cuanto puede afectar la
amenaza/debilidad sefialada en el desarrollo de las actividades de la organizacion. Se

lo mide en una escala de 0 a 10, siendo 0 el mas bajo y 10 el mas alto.

3. Probabilidad de ocurrencia; este criterio representa el porcentaje en que la cualidad
estudiada puede ocurrir de acuerdo a la experiencia y conocimiento del mercado y
entorno de la sociedad en general en que la compafiia desarrolla sus actividades. Se
lo valora en porcentaje de 0 a 100%, representando el ultimo valor la total certeza de

que el evento en cuestion ocurra o afecte.

4. Grado de vulnerabilidad; es el resultado de la relacion entre el impacto y la
probabilidad de ocurrencia y nos proporciona un indice que usaremos para graficar la

situacion en la que se encuentra la organizacion.

5. Capacidad de reaccion; es un criterio que hace visible el nivel de preparacién con
que cuenta la organizacion para hacer frente a la debilidad o amenaza que se esta

analizando.

6. Zona; para la mejor comprension del analisis de vulnerabilidad se ha zonificado las
area en las que puede hallarse una organizacion, mismas que son: Zona Critica, Muy
Critica, Preparado y Alerta; esta zonificacion nos da una clara vision del estado
actual de la organizacion. La determinacion de las zonas se hace de acuerdo al
siguiente criterio: Si el grado de vulnerabilidad es mayor o igual que 5y la capacidad
de reaccion es menor o igual que 5, entonces la cualidad analizada se encuentra
dentro de la zona MUY CRITICA. Si el grado de vulnerabilidad es mayor o igual

que 5y la capacidad de reaccion es mayor o igual que 5, entonces la cualidad se
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encuentra dentro de la zona CRITICA. Si el grado de vulnerabilidad es nimero o
igual que 5y la capacidad de reaccion es menor o igual que 5, entonces la cualidad
se encuentra dentro de la zona ALERTA. Si el grado de vulnerabilidad es menor o
igual que 5 y la capacidad de reaccion es mayor que 5, entonces la cualidad se

encuentra en la zona preparado.
b.1. Analisis de Vulnerabilidad Amenazas

Se realizd el andlisis de la vulnerabilidad de las amenazas siguiendo los criterios ya

sefialados y su resultado se presenta en la tabla 10.

Tabla 10: Analisis Vulnerabilidad Amenazas

Probabilidad Capacidad
Impacto ] Grado de y
Amenazas ocurrencia . reaccion ZONA
(0-10) Vulnerabilidad
(0 - 100%) (0-10)

Mercado de facil
Al 10 95% 9.5 3 MUY CRITICO

penetracion

Reduccion de la
A2 10 40% 4 3 ALERTA

demanda de vivienda

Proveedores que

A3 8 80% 6.4 4 MUY CRITICO
construyen
Que baje la inversion
A4 10 25% 2.5 1 ALERTA
estatal

Fuente: Eléctrica Global

Como se puede observar la tabla 10, hay dos amenazas que se encuentran en la zona MUY
CRITICA y dos amenazas que se encuentran en la zona de ALERTA. Estos resultados se

encuentran graficados en el Anexo No A03.

Estos resultados nos dan pautas importantes para la formulacion de la estrategia
organizacional, puesto que nos dicen cudles factores externos son los que mas van a afectar
a la estrategia formulada. De la revision de los resultados obtenidos podemos deducir que
la empresa se encuentra en una delicada situacion y que la estrategia a escoger debe tomar

muy en cuenta estos factores de riesgo encontrados.
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Los factores Al y A3 que se encuentran dentro de la zona MUY CRITICA, tiene origen en
el mercado mismo en que se encuentra inmersa Eléctrica Global y para ser mas especificos
corresponden al segmento denominado como SECTOR PRIVADO, por lo que una de las
unidades de negocio (Disefio y Construccion) de la compafiia es la que mas se ve afectada.
A continuacion se analiza las implicaciones que tiene cada uno de los resultados

encontrados.

Al, tiene una probabilidad de ocurrencia de 95%, esto se explica porque la amenaza
(Mercado de fécil penetracion) describe una cualidad intrinseca del mercado objetivo, es
decir la realidad de como es el mercado. Como organizacion poco se puede hacer para
cambiar este hecho y por tanto se debe buscar estrategias para superar el escollo que esta

amenaza describe.

En lo que si se puede trabajar y esta dentro de las posibilidades de mejora de la compaiiia
es la capacidad de reaccion que se tiene ante esta amenaza, Al, actualmente se tiene una
baja capacidad de reaccion frente a esta amenaza (3), por lo que se debe formular
estrategias para mejorar la posicion de la compafiia frente a esta caracteristica del mercado.

A2, Se presenta como una posibilidad remota, pero posibilidad al fin y al cabo, puesto que
cuenta con una probabilidad de ocurrencia de 40% Yy considerando el hecho del constante
incremento de la poblacion, es dificil creer que la demanda de vivienda baje, mas sin
embargo si esto ocurriese el impacto (10) sobre la organizacion seria determinante. Un
punto importante a tomar en cuenta en la toma de decisiones estratégicas es nuevamente la

poca capacidad de reaccién (3) con que cuenta la organizacion para enfrentar este suceso.

A3, con una probabilidad de ocurrencia de 80%, esto nos grafica otra realidad del mercado,
que es que de cada 10 proveedores 8 se estan dedicando también a la construccion de obras
eléctricas, hecho que tiene un impacto definitivo sobre compafias como Eléctrica Global.
Es por eso que este criterio se encuentra dentro de la zona MUY CRITICA del analisis de
vulnerabilidad efectuado. Como en los casos anteriores la capacidad de reaccién de la
compafiia frente a esta posibilidad es baja y por tanto merece atencién en la seleccién de

objetivos estratégicos para Eléctrica Global.
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A4, se encuentra en la zona de ALERTA porque a pesar de que es poco probable que la
situacion en estudio tenga lugar, de ocurrir tendria un profundo impacto sobre la
organizacién (impacto 10) y también describe la dependencia que Eléctrica Global tiene en
el otro segmento de mercado escogido (Sector Publico), por lo que es necesario elaborar
estrategias para poder salir de manera airosa si esta condicion llegara a darse en aras de

mejorar la capacidad de reaccion de la organizacion frente a esta posibilidad.
b.2. Analisis de Vulnerabilidades de Debilidades

Toda organizacion tiene puntos altos y bajos, lo importante es poder mediante la aplicacion
de estrategias adecuadas maximizar los unos y alivianar los otros. Es aqui en donde se
manifiesta la importancia de la realizacion del analisis de las vulnerabilidades de las
debilidades de una organizacién porque la correcta lectura de los resultados de este estudio
nos puede llevar a un fortalecimiento de la organizacion mediante la adopcion de medidas

estratégicas que busquen minimizar estas debilidades.

Los resultados del analisis de vulnerabilidad de las debilidades de Eléctrica Global se

presentan a continuacion en la tabla 11

Tabla 11: Andlisis Vulnerabilidad Debilidades

DEBILIDADES

Probabilidad Capacidad
N Impacto . Grado de N
Debilidades Ocurrencia N reaccion ZONA
(0-10) Vulnerabilidad
(0 - 100%0) (0-10)
Infraestructura técnica
D1 ) 7 100% 7 8 CRITICO
débil
Débil posicionamiento
D2 10 100% 9 4 MUY CRITICO
en el mercado
Alta rotacion de
D3 7 95% 6.65 9 CRITICO
personal
Falta de capital de
D4 . 10 100% 9 2 MUY CRITICO
trabajo

Fuente: Eléctrica Global

Debido a la naturaleza enddgena de los factores en estudio las probabilidades de ocurrencia
de los mismos son altas (se sabe desde dentro que estas debilidades estan aquejando a la
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organizacion). La grafica que representa la tabla anterior se encuentra en el Anexo No.
A04,

D1, se encuentra dentro de la zona CRITICA, representa una falencia interna de la
compaiiia de la que afortunadamente se conoce su efecto, y por tanto se cuenta con una alta

capacidad de reaccion para palearla.

D2, es una debilidad que merece una especial atencion al momento de formular la
estrategia organizativa, puesto que afecta directamente a la generacion de ingresos de la
compafiia y puede ser causante de muchas otras de las debilidades de la organizacion. Se
aprecia que se cuenta con una pobre capacidad de reaccién frente a esta debilidad y que por

tanto se deben disefar estrategias para combatir a esta debilidad.

D3, es una debilidad critica, tiene un efecto importante sobre el desenvolvimiento normal
de la organizacién pero como es una falencia conocida se tiene una aceptable capacidad de
reaccion (7). Esto también gréfica un hecho de extremada importancia: existe una falencia
conocida dentro de la organizacion y no se ha hecho nada para corregirla; es ahi donde los
objetivos estratégicos deben sentar su impronta para remediar este tipo de falencias

estructurales en una compafiia.

D4, nuevamente gréfica una caracteristica estructural negativa de la organizacion, es una
realidad de la compafiia, afecta su funcionamiento de manera decisiva y por tanto debe ser

considerada dentro de la formulacion de la estrategia organizacional.

2.5.2 Formulacion de Objetivos Estratégicos

Una vez que se ha recopilado la informacion situacional de la organizacion, asi como la
informacién sobre su entorno, es posible la formulacion de los objetivos estratégicos.
Estos tienen la finalidad de dar lineamientos para conseguir mejorar la posicion de la
compafiia frente a sus limitaciones externas, mediante el fortalecimiento de sus puntos

altos y bajos.

Los objetivos estratégicos, son ideas o estrategias nacidas fruto del estudio de la situacion

actual de la empresa, pero que no solo se limitan a este ambito, sino que mas bien son
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formulados para ver a futuro. En suma se utiliza antecedentes pasados y presentes para
poder construir las bases de un mejor futuro para la organizacion. Con estas iniciativas
sabemos hacia dénde queremos llegar y cémo vamos a lograrlo. También las
organizaciones se alejan de la vieja mecanica en la que todos los andlisis se hacen a
posteriori y se logra mirar al futuro, trazar la ruta y sentar las bases para recorrer ese

camino.

Una estrategia es el patron o plan que integra las principales metas y politicas de
una organizacion y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y asignar,
con base tanto a sus atributos como en sus deficiencias internas, los recursos de una
organizacién, con el fin de lograr una situacion viable y original, asi como anticipar
los posibles cambios en el entorno ya las acciones imprevistas de los oponentes
inteligentes (Mintzberg, et. al., 1997, p. 7)

Para la formulacién de los objetivos estratégicos como paso previo se ha efectuado el
analisis del entorno interno y externo de Eléctrica Global mediante la construccion de la
matriz FODA y matrices FO, FA, DO y DA cuyos resultados fueron presentados en el

apartado anterior.

Se realizaron dos analisis: el analisis de las relaciones entre factores internos con factores
externos matrices FO, FA, DO, DAy el andlisis de las vulnerabilidades de la organizacion,
por lo que para la formulacion de los objetivos estratégicos en primer lugar se encontraran
iniciativas estratégicas para explicar los cruces de relacion obtenidos en el primer analisis.
A estas iniciativas se sumaran otras mas que tendran por objetivo mejorar los indices de

vulnerabilidad que tiene la organizacion.

a. Iniciativas estratégicas para relaciones de matrices FO, FA, DO, DA

Para la formulacion de las iniciativas estratégicas que respondan a las necesidades
planteadas por los cruces con mayor relacion obtenidos en el analisis de las matrices FO,
FA, DO, DA se analiza la correlacion existente entre un compenetre de la matriz y otro.
Una vez realizado esto, se procede a proponer una accion, que es la formulacion de una

idea para sacar provecho o mejorar la coyuntura analizada.
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Cuando se han formulado las acciones propuestas para cada coyuntura, se debe realizar un
analisis objetivo de lo que se quiere conseguir con la proposicién de una accién
determinada. Esto con miras a hacer objetiva dicha accion, para luego poder trazar los
objetivos estratégicos para la organizacion. Una manera simple de hacerlo es
respondiendo a la pregunta: Si ejecuto esta accion, qué voy a conseguir? La respuesta a
este cuestionamiento nos dara luz sobre qué es lo que estamos logrando con esta accién y

mas importante adn que naturaleza tiene.

La importancia de determinar la naturaleza de la accién propuesta viene dada por el hecho
de que esto nos indicard, a cual de las cuatro perspectivas contempladas dentro del
desarrollo y construccién de un Cuadro de Mando Integral corresponde el objetivo que se

formulara a partir de la formulacion de dicha accién.

Las matrices FO, FA, DO, DA originaron 10 cruces con relaciones significativas para la
organizacion, mismos que fueron enlistados en un apartado anterior. A continuacion se
ofrece una tabla con el resumen de la formulacién de las iniciativas estratégicas para cada

coyuntura presentada.

Las iniciativas estratégicas se presentan en la tabla 12
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Tabla 12: Iniciativas Estratégicas

Si ejecuto esta accién que

CRUCES No. Iniciativas estratégicas

voy a lograr?

Promocionar la experiencia de la compafiia
O3F1 1 o ) o Aumentar cuota de mercado | 4
para participar en mas concursos publicos

Mejorar capacidad

AlF1 2 Buscar fuentes de capitalizacion ] ] 4
financiera
AlF3 3 Buscar alianzas con proveedores Mejorar costos 2
A4F1 4 Asegurar presencia en mercado privado Aumentar cuota de mercado | 4
A4F3 5 Buscar alianzas con proveedores Mejorar costos 2
o Mejorar capacidad
02D4 6 Buscar fuentes de capitalizacion ] ) 4
financiera
AlD2 7 Reforzar el mercadeo de la compafiia Aumentar cuota de mercado | 4
o Mejorar capacidad
AlD4 8 Buscar fuentes de capitalizacion ) ) 4
financiera
A3D2 9 Reforzar el mercadeo de la compafiia Aumentar cuota de mercado | 4
o Mejorar capacidad
A3D4 10 Buscar fuentes de capitalizacion ] ) 4
financiera

Fuente: Eléctrica Global

Como se puede observar en la tabla No. 12 se han obtenido 10 iniciativas estratégicas que
responden a cada una de las coyunturas analizadas, y que éstas a su vez responden a una

razon utilitaria especifica.

Es evidente que muchas de las iniciativas estratégicas, una vez que sean aplicadas,
responden a un fin comun. Es decir, tienen elementos comunes que claramente quieren
resaltar los puntos mas importantes a ser tomados en cuenta al momento de realizar la
formulacién de los objetivos estratégicos, es asi como a las 10 iniciativas se las puede

agrupar dentro de tres categorias que son:

1. Aumentar cuota de mercado
2. Mejorar capacidad financiera

3. Mejorar costos

Claramente se puede observar que las iniciativas estratégicas propuestas, que buscan
mejorar los costos y la capacidad financiera de Eléctrica Global corresponden a los
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objetivos comprendidos dentro de la Perspectiva Financiera de la compaiiia y que por otro
lado, las acciones propuestas que buscan aumentar la cuota de mercado corresponden a la

Perspectiva de los Clientes de la organizacion.

b. Iniciativas estratégicas para el Analisis de Vulnerabilidad

Para la formulacién de iniciativas estratégicas a partir del analisis de la vulnerabilidad
vamos a aplicar el mismo razonamiento y procedimiento l6gico utilizado para en el
apartado anterior. Entonces se ha construido una tabla en la que listan las amenazas y
debilidades que se obtuvieron del andlisis de la matriz FODA realizada para Eléctrica
Global indicando la respectiva zona en la que se encuentra. Luego se propone una accion

y a esta se la desmenuza para conocer qué se va a obtener de su aplicacion.

A continuacion se presenta un resumen de la formulacion de las iniciativas estratégicas en
la tabla 13

Tabla 13: Iniciativas Estratégicas

Si ejecuto esta accién que voy

Iniciativas Estratégicas

a lograr?

Robustecer estructura de la

D1 MC Mejorar infraestructura técnica » 1
compafiia

D2 A Reforzar el mercadeo de la compafiia Aumentar cuota de mercado 2

D3 MC Buscar aumentar volumen de trabajo Retener personal 1

D4 A Buscar fuentes de capitalizacion Mejorar capacidad financiera | 1

. . ) Diferenciacion de la
Al C Aplicar diferenciadores de mercado ] 1
competencia

) Diversificar campo de
A2 MC Buscar nuevos nichos de mercado ) 2
operaciones

A3 C Buscar alianzas con proveedores Aumentar cuota de mercado 2

] Diversificar campo de
A4 MC Buscar nuevos nichos de mercado ) 2
operaciones

MC Muy Critico, C Critico, A alerta
Fuente: Eléctrica Global

Las iniciativas estratégicas resumidas en la tabla No. 13 corresponden a las Perspectivas
Financieras (Mejorar capacidad Financiera), Perspectivas de Aprendizaje y Conocimiento
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(Retener Personal, Robustecer estructura de la compafiia), Procesos Internos (Diversificar

campo de operaciones, Diferenciacion de la competencia).

Al realizar la condensacion de las iniciativas estratégicas obtenidas tanto en el apartado
2.5.2.1 como en el presente apartado se obtienen 9 iniciativas estratégicas que seran
utilizadas como base para la formulacidén de los objetivos estratégicos. Las iniciativas

escogidas son:

Promocionar la experiencia de la compafila para participar en mas concursos
publicos

e Buscar fuentes de capitalizacion

e Buscar alianzas con proveedores

e Asegurar presencia en mercado privado

o Reforzar el mercadeo de la compaiiia

e Mejorar infraestructura técnica

e Buscar aumentar volumen de trabajo

o Aplicar diferenciadores de mercado

e Buscar nuevos nichos de mercado

c. Objetivos Estratégicos

El andlisis del entorno de la compariia en sus aspectos internos y externos gracias a la
matriz FODA da la posibilidad de la formulacion de objetivos estratégicos que vayan de la
mano con las mismas y que puedan ser utilizados como base para el desarrollo de la
estrategia organizacional que no busca mas que aprovechar los aspectos favorables del
entorno y de la empresa en si y poderlos aplicar en el mercado objetivo que ha
seleccionado la compafiia para desarrollar su actividad. Cabe recalcar que cada uno de los
objetivos estratégicos relacionados se encuentra enmarcado dentro de cada una de las
cuatro perspectivas que se erigen como las bases para la construccion de un Cuadro de

Mando Integral que es el fin tltimo del presente trabajo.

Con las iniciativas estratégicas se puede realizar la formulacién de los objetivos

estratégicos correspondientes. Para ello se construye una tabla en la que se parte de las
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iniciativas estratégicas hacia la determinacion de los objetivos. Estos deben ser medibles y

deben estar dentro de alguna de las cuatro perspectivas que requiere la construccién de un

Cuadro de Mando Integral. A continuacion se presenta en la tabla 14 el resumen de los

objetivos estratégicos seleccionados.

Tabla 14: Objetivos Estratégicos

FORMA DE
PERSPECTIVA OBJETIVO UNIDAD
CALCULO
Aumentar
Volumen de Ventas $ cVv
FINANCIERA Ventas
Mejorar Liquidez Capital de
. . . $ CT=AC-PC
Financiera trabajo
Incrementar Cuota
Ventas % (vf - vo)/vf * 100
de Mercado
CLIENTE
Incremento de Cartera de
] ) % (Cf-Co)/Cf *100
Clientes clientes
Crear el valor de la ) . Tabulacion de
Top of Mind | Posicién mercado
marca encuestas
PROCESOS
Aumentar # reclamos / #
INTERNOS ] Reclamos .
velocidad de ) % soluciones
atendidos ) )
respuesta satisfactorias
. Nuevos Numero de ideas
Innovacion Ideas generadas .
productos generadas por afio
] tiempo de ejecucion
) Capacidades del o . )
Capital Humano % Cumplimiento | planificado/tiempo
recurso humano
real*100
APRENDIZAJE Y _
) numero de ingresos
CONOCIMIENTO|  Capital de la o _
] » Disponibilidad | # ingresos PCOE | de nuevos rubros al
informacion
software PCOE
Capital de la Medir la o ]
) » Indice de #satisfechos/total de
Cultura satisfaccion de ) y
o satisfaccion empleados
Organizacional los empleados

Fuente: Eléctrica Global

Los objetivos estratégicos seleccionados han sido elaborados a partir del analisis de la
matriz FODA, matrices FO, FA, DO, DA vy de los cuadros de vulnerabilidad y son por
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tanto los fines a los que llegar para mejorar el desempefio de la organizacion. En los

siguientes parrafos se explica la naturaleza y fin de cada uno de ellos.

2.5.3 Formulacion de Estrategia Organizacional

La estrategia organizacional es un conjunto de acciones a seguir para conseguir mejorar el
posicionamiento y circunstancias que rodean a una organizacién, para su formulacion se
toman en consideracion los aspectos internos y externos que la rodean. Para la
formulacion de la estrategia organizacional de Eléctrica Global se tomard como base a los

objetivos estratégicos determinados para la compaifiia.

Los estrategas hacen una distincion conceptual entre estrategia y tacticas, pensar y planear.
Ellos reconocen la real diferencia entre el acercamiento del como y el acercamiento del por
qué-como-qué y ellos trabajan en base a esa distincion. Para realizar una efectiva
formulacién de la estrategia organizacional se deben tener en cuenta varios factores, pero

principalmente:

e Estructura Organizacional
e Capacidades necesarias

¢ Recursos Humanos

e Cultura Organizacional

e Ambiente de mercado

Los objetivos estratégicos tienen una estrecha relacion entre si, tal es asi que la
consecucion de uno representa la posibilidad de realizacion de otro. Para el caso de
Eléctrica Global un vez hecho el analisis de su situacion se ha determinado que el objetivo
mas importante es la busqueda de la capitalizacion de la compafiia. Es asi que a partir de
este fin se puede comenzar a vislumbrar la estrategia de la organizacién. La correlacion de

los objetivos estratégicos se la puede visualizar en la siguiente figura 16.
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Figura 16: Relaciones entre objetivos estratégicos por perspectivas

PERSPECTIVA FINANCIERA

PERSPECTIVA

APRENDIZAJEY
PERSPECTIVA CLIENTE L ] CONOCIMIENTO

PERSPECTIVA PROCESOS
INTERNOS

Fuente: Eléctrica Global

Una vez hecho el analisis de los factores tanto internos como externos que influyen en el

desarrollo de Eléctrica Global se ha sintetizado la estrategia de la siguiente manera:

Incrementar el volumen de ventas mediante la innovacion y blasqueda de nuevos mercados,
realizando una mayor inversion en capital humano a través de la capitalizacion de la

compaiiia.

2.6 DESARROLLO DE MAPAS ESTRATEGICOS DE LA ORGANIZACION

Los mapas estratégicos son una representacion esquematica de los objetivos estratégicos de
la compaiiia, en ellos se hallan representados los componentes esenciales de los planes
estratégicos pensados para conseguir hacer realidad los fines formulados mediante la
planeacion estratégica. En la tabla 15 que sigue a continuacion se enlistan los objetivos

estratégicos con sus planes respectivos y la perspectiva a la cual pertenecen
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Tabla 15: Mapa Estratégico

PERSPECTIVA

MAPA ESTRATEGICO

OBJETIVO

PLANES

ESTRATEGICOS

Aumentar VVolumen de Ventas

Plan de reestructuracion de costos

FINANCIERA ] o ] ] Plan de reestructuracion financiera de la
Mejorar Liquidez Financiera .
compafiia
Incrementar Cuota de Mercado Plan de mercadeo
CLIENTE i

Incremento de Clientes Plan de mercadeo

PROCESOS Crear el valor de la marca Plan de promocién
INTERNOS Aumentar velocidad de respuesta Plan de solucion de problemas

Innovacién

Plan de generacion de ideas

APRENDIZAJEY

Capital Humano

Plan de capacitacién

CONOCIMIENTO

Capital de la informacién

Plan de capacitacion

Capital de la Cultura Organizacional

Plan de mejora de clima laboral

Fuente: Eléctrica Global

Como se ha mencionado en el apartado correspondiente a la formulacion de la estrategia

organizacional, todos los objetivos estratégicos tienen una fuerte correlacion entre si,

existen y pueden ser en la medida del cumplimiento del otro. Fueron formulados a partir

del analisis de las falencias y aspiraciones que tiene la organizacion y por tanto tienen una

inevitable relacion si

mbidtica.

Los planes estratégicos disefiados para traducir en resultados a los objetivos han sido

pensados de forma que consideren la realidad de la compafiia y por tanto se basen en sus

posibilidades reales

de acometerlos. EIl ultimo fin de una planeacion estratégica es su

implementacion. EIl mapa estratégico de Eléctrica Global se presenta a continuacion en la

figura 17.
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Figura 17: Mapa Estratégico Eléctrica Global

Estrategias de

Valor a largo plazo Sostenibilidad

para los accionistas

Aumentar Mejorar
Ventas Liquidez

Alianzas con Reestructuracion Contratacion por Linea de

proveedores de costos obra cierta crédito CFN

Perspectiva
Cliente

Incremento cuota Incremento de
de mercado clientes

Promocion Plan de Precio

Mercadeo

+ X
A

Perspectiva
Procesos

Crear valor de la Aumentar velocidad
marca de respuesta

Plan de o
Promocién . Capacitacion

*Redes Sociales : EXpe_rle_nCIa
*P4gina Web Procedimientos

* Gremios

Fuente: Eléctrica Global

Innovacion

Capital humano

Canital de la informacién

Capital de la cultura oraanizacional




3 ELEMENTOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

La actualidad empresarial exige que los sistemas tradicionales de gestion entren en un
profundo proceso de revision. Tradicionalmente se ha reconocido a ciertos indices (de
naturaleza financiera especialmente) como fundamentales para la medicion del desempefio
de la organizacion, pero en pocas ocasiones se ha pensado en la posibilidad de integrar
estos indices en la formulacion de la estrategia organizacional. Es comdn que se adopten
nuevas estrategias y se innoven ciertos procesos con la finalidad de obtener un mejor
desempefio en el corto plazo y que luego se sigan utilizando los mismos indicadores
financieros para evaluar el avance de la organizacion, practica que se traduce en una
constante necesidad de busqueda de medidas que hagan frente a las constantes necesidades

de cambio e innovacion a las que se enfrentan las organizaciones en la actualidad.

Es indispensable para una organizacion moderna que todos los integrantes de la misma
estén alineados con su estrategia y su vision, y que ambas se hayan desarrollado tomando
en cuenta todo el espectro y agentes tanto endégenos como exdgenos a la misma, es ahi
cuando la herramienta conocida como Cuadro de Mando Integral (CMI) es fundamental
para desarrollar, comunicar y traducir los objetivos estratégicos y la vision a todos los
integrantes de la organizacién tomando en cuenta los factores propios y ajenos de una

organizacion.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un sistema estratégico de gestion ampliamente
utilizado en empresas publicas como privadas y en organizaciones sin fines de lucro cuyo
fin es traducir los objetivos estratégicos de la organizacion en un conjunto de indicadores
distribuidos dentro de cuatro perspectivas: Perspectiva Financiera, Perspectiva del Cliente,
Perspectiva del Proceso Interno y la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. Algunos
de estos indicadores se utilizan para medir el comportamiento y avance de la organizacién
en relacion a la vision de la misma, otros indicadores miden los elementos que garantizan
el exito a largo plazo. “Gracias al CMI una organizacion est en capacidad de monitorear

tanto su desempefio actual (finanzas, satisfaccion del cliente y resultados econdémicos)

71
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como sus esfuerzos para mejorar, motivar y educar a sus empleados y ampliar sus sistemas

de informacion; en suma su habilidad de aprender y mejorar”. (http://energy.gov)

Es de suma importancia recalcar que el Cuadro de Mando Integral debe ser considerado
como una suerte de construccion, en la que las perspectivas cimentan al mismo y en donde
dichas perspectivas van de la mano unas con otras, personal capacitado implica una
impresionante mejora en los procesos internos lo que se traduce en una mejor atencion a

los clientes con todos los beneficios que esto representa.

3.1 DEFINICION DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA DE LA
ORGANIZACION

Pese a los continuos cambios que ha sufrido el campo de la administracion, cambios que
han puesto de manifiesto las multiples y variadas aristas que tiene el quehacer de una
organizacion, las finanzas siguen siendo uno de los pilares de toda compafiia. Su estudio y
medicion son de los méas antiguos y documentados elementos de la administracion, a la vez
que representan de manera indudable el primer puerto de acercamiento para entender el

estado y naturaleza de cualquier institucion.

Un manejo profesional y responsable de las finanzas deriva en el hecho de poder contar
con instituciones seguras, confiables y rentables. Es por eso que se debe tener en cuenta
desde el génesis de cualquier emprendimiento los objetivos financieras que se esperan de
una organizacién determinada. Dentro de toda planeacion estratégica las finanzas siguen

siendo el horizonte al que se quiere llegar.

Para la construccion de un Cuadro de Mando Integral se escogen cuatro perspectivas —sin
distincion alguna entre ellas en términos de importancia- a partir de las cuales se trazan
ciertos objetivos cuya finalidad es alinear la mision, vision y estrategia de la organizacion.
El Cuadro de Mando Integral no pone en duda el tradicional valor que se le ha dado a las
cuestiones financieras de una organizacion, la recoleccion adecuada y oportuna de
informacidn financiera siempre sera importante y los administradores deben realizar todos

los esfuerzos porgue asi sea.
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Perspectiva Financiera.- es la que considera todo lo relacionado con las finanzas de
la organizacion y la manera de alcanzar los objetivos trazados por las diferentes
unidades de negocio. Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo
de la organizacion: proporcionar rendimientos superiores basados en el capital
invertido. La utilizacion del CMI no entra en conflicto con este objetivo vital. En
realidad, el CMI puede hacer que los objetivos financieros sean explicitos, y que se
adapten a la medida de las unidades de negocio, en las diferentes fases de su
crecimiento y ciclo de vida. Cada cuadro de mando que hemos visto utiliza los
objetivos financieros en relacion al aumento e intensificacion de la rentabilidad, los
rendimientos de los activos y de los ingresos. Esta evidencia intensifica los fuertes
vinculos del CMI con los objetivos, establecidos hace tiempo de las unidades de
negocio. (Kaplany Norton, 2004, p. 75)

La perspectiva financiera de Eléctrica Global se ocupara de todo lo correspondiente a las
necesidades de la compafiia en términos econdmicos: tomara en cuenta todas las medidas
necesarias para cumplir con los objetivos estratégicos formulados en materia econdmica, es

decir se ocupara de los siguientes objetivos estratégicos:

e Aumentar volumen de ventas

e Mejorar la liquidez financiera

Cada uno de estos objetivos estratégicos fue desarrollado en base a la estructura de la
organizacion, al entorno tanto interno como externo de la misma y de acuerdo a las
caracteristicas del mercado. Para su medicién fueron determinados indicadores especificos

y de naturaleza financiera que se encuentran explicados en detalle en el apartado 3.5.

3.2 DEFINICION DE LA PERSPECTIVA DE CLIENTES DE LA
ORGANIZACION

Uno de los grandes temas que ha preocupado al estudio de la administracion cientifica, es
la relacion entre las empresas y sus clientes, se han realizado una gran cantidad de estudios
con respecto a este tema, se han escrito una gran cantidad de tratados fruto de lo cual se
han obtenido importantes avances para comprender la fuerte interdependencia que existe
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entre las compafiias y sus clientes y de como la individualidad de éstos influye sobre la

totalidad del mercado, transforméandolo de un modo o de otro.

Es vital tener un profundo conocimiento del mercado en el que una organizacion desarrolla
sus actividades, porque de este conocimiento depende en gran medida su éxito o fracaso,
ademas su estudio, analisis y comprensién, nos dan las pautas necesarios para la
reingenieria interna y la fijacién de objetivos para apuntalar, reforzar o aumentar nuestras

posibilidades de interaccién dentro de un mercado seleccionado.

La perspectiva de los clientes se encarga basicamente del estudio y analisis de todos los
hechos que rodean a nuestro mercado objetivo y como estas circunstancias afectan o
afectaran nuestro desempefio en este medioambiente. Se preocupa no s6lo del desarrollo
de estrategias de posicionamiento o planes de mercadeo, sino también de la imagen publica

de la empresa, de como una organizacion es percibida dentro de su mercado.

También se encarga de entregar importantes directrices para la determinacion de los
atributos que deben tener nuestros productos para que puedan tener un impacto positivo

dentro del mercado.

Cuando se selecciona el ambito en el que se quiere transitar y a quiénes se quiere
atender. Se debe tener una idea clara de los segmentos de clientes y empresas
seleccionados, y haber seleccionado un conjunto de indicadores —cuota, retencion,
incrementos, satisfaccion y rentabilidad- para estos segmentos seleccionados. Estas
medidas del resultado representan los objetivos parea los procesos de desarrollo de
marketing, operaciones, logistica y productos y servicios. Ademas se debe
identificar qué clientes en los segmentos seleccionados, valoran y eligen la
propuesta de valor que ellos entregaran a estos clientes. Pueden seleccionar
objetivos y medidas de entre las tres clases de atributos que, si se satisfacen,
permitiran que la empresa retenga y amplie sus negocios con estos clientes
seleccionados, Las tres clases de atributos son:

¢ Atributos de producto y servicio: funcionalidad, calidad y precio

e Relaciones con los clientes: calidad de la experiencia de la compra y

relaciones personales.

e Imageny reputacion. (Kaplany Norton, 2004, p. 99)
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Como se ha sefialado la perspectiva de los clientes abarca todas las consideraciones
existentes en el sistema de relaciones que tiene lugar dentro del mercado entre una
organizacién y su mercado objetivo, nos brinda la posibilidad de aterrizar nuestros planes e
intenciones a las realidades y requerimientos del mercado. En suma nos ayuda a

mantenernos vigentes.

Eléctrica Global fruto del analisis de su situacion interna y externa y de la planeacion
estratégica desarrollada para este fin afijado los siguientes objetivos estratégicos
circunscritos dentro de esta perspectiva, los cuales son:

e [ncremento de Clientes

e |ncremento de cuota de mercado

Cada uno de los objetivos estratégicos sefialados, debera ser ponderable mediante el uso de
indicadores apropiados, mismos que seran estudiados en el apartado 3.5. de la presente
Tesis. Su determinacion ha correspondido a las necesidades y posibilidades de la
compaiiia. EI mercado, los clientes y la situacion politico-econdmica del pais aportan con
particularidades que hacen posible el nacimiento de coyunturas positivas para los intereses

de Eléctrica Global, y que deben ser aprovechados en su beneficio.

3.3 DEFINICION DE LA PERSPECTIVA DE PROCESO INTERNO DE LA
ORGANIZACION

Los procesos operativos son importantes, representan el motor y corazén de la cadena de
valor de cualquier organizacion. Pueden ser decisivos en la caracterizacion externa de una
compafia, en la forma en que ésta es vista por sus clientes y competencia.
Tradicionalmente forman parte de los llamados procesos internos de la organizacion y eran
considerados como un drgano completamente separado de la realidad del mercado, las
cosas se hacen de una forma porque asi se debe hacer, era el lema de quienes formaban
parte de los procesos internos se tenia la idea fija de que los clientes no podian tener peso

alguna en la determinacion de las acciones que ocurren en sus entrafias.

La realidad ha probado ser distinta, los procesos internos al igual que todo el conjunto de la

organizacion dependen de manera total del mercado, y éste a su vez de los clientes que lo
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forman, y no so6lo eso sino que el cambio de situacion va mucho mas alla, no es materia
excluyente de los clientes y el mercado el tener injerencia sobre los procesos internos, sino
también de los accionistas, éstos tienen objetivos especificos que dependen en mucho
grado del desempefio que tenga los procesos internos y de como éstos sean adaptables a las

necesidades de cambio si no estan recorriendo el derrotero méas adecuado.

Se debe identificar los procesos criticos en los que deben sobresalir con excelencia
si es que quieren satisfacer los objetivos de los segmentos de los accionistas y de
clientes seleccionados. Los sistemas de medicion de la actuacion convencionales se
centran Unicamente en controlar, seguir y mejorar los indicadores de coste y calidad
y los basados en la duracién de los procesos de negocio existentes. En contraste, el
enfoque del Cuadro de Mando Integral permite que las demandas de la actuacion
del proceso interno se deriven de las expectativas de los clientes externos concretos.
El proceso operativo sigue siendo importante, y las organizaciones deben identificar
las caracteristicas de coste, calidad, tiempo y actuacion que permitirdn entregar
productos y servicios superiores a sus clientes existentes. EIl proceso de servicio
posventa permite a las empresas presentar, cuando es conveniente, aspectos
importantes del servicio que se dan después de que el producto o servicio adquirido
ha sido entregado al cliente. (Vilar, 1998, p. 54)

La naturaleza misma de los procesos internos debe ser continuamente revisada y
principalmente, aqui se encuentra la importancia de adopcién de herramientas de gestion
como el Cuadro de Mando Integral, alineada con la estrategia organizacional, ya no pueden
permanecer en un estado aislado con respecto a los otros departamentos o partes de la
organizacion, sino que al igual que ellos deben estar en armonia con el conjunto de la

empresa.

Deben tener muy a cuenta cumplir con las necesidades tanto internas como externas que
tiene la organizacion y deben representar el bastion del avance de una compafiia hacia la

consecucion de sus objetivos estratégicos.

En el caso de Eléctrica Global se ha identificado a la INNOVACION como el objetivo
estratégico circunscrito a esta perspectiva del Cuadro de Mando Integral, porque la

tremenda competencia que existe en su mercado demanda la adopcién inmediata de
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estrategias que ayuden a la compafiia a encontrar caminos diferenciadores parar poder

sobrevivir y mantenerse a flote.

La innovacidn y los procesos internos tiene una relacion directa y critica, puesto que como
se ha mencionado antes, lejos de viejas concepciones y formas de analizar la realidad
organizacional y estructural de una compariia los procesos internos deben ser sometidos de
manera constante a revision y reestructuracion, de ser necesario, para mantenerse a tono
con las realidades cambiantes del entorno interno y externo de la empresa. Esto no es mas
que una variante del concepto de la innovacion, la busqueda de nuevas alternativas a un

proceder ya probado.

El plan estratégico de Eléctrica Global comprende a la innovacion como su Gnico objetivo
estratégico enmarcado dentro de la perspectiva de los procesos internos, porque la
organizacion ha entendido que el Unico camino para realizar trabajos tecnologicamente
simples o muy conocidos es buscar alternativas a su ejecucion, siempre buscando ser fieles

al concepto de que siempre se puede mejorar.

34 DEFINICION DE LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y
CONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACION

Vivir es caminar, y cuando se camina se aprende, el transcurrir de cualquier organizacién
genera gran cantidad de experiencias de toda indole que van a servir para construir la
identidad de la misma y de quienes la conforman. Muchas sélidas verdades se degradan y
diluyen con el paso del tiempo y brindan el escenario perfecto para comprobar la capacidad
de movimiento de una compafiia su capacidad de mejora y reinvencion, no es extrafio
encontrarse con casos en que un cambio de condiciones ha supuesto verdaderas catastrofes
empresariales a todo nivel.

La perspectiva de aprendizaje y conocimiento del Cuadro de Mando Integral efectivamente
se ocupa de la forma en que se interrelacionan todas las otras perspectivas con la capacidad
de asimilacion de experiencias que tiene una organizacion, es de hecho un pilar

fundamental en el acometimiento de los objetivos trazados para las otras tres perspectivas.

En Gltima instancia, la capacidad de alcanzar las ambiciosas metas de los objetivos

financieros, del cliente y de los procesos internos depende de la capacidad de
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crecimiento y aprendizaje de la organizacion. Los inductores del crecimiento y el
aprendizaje provienen primordialmente de tres fuentes: los empleados, los sistemas y
la equiparacion de la organizacion. Las estrategias para una actuacion superior
exigiran, en general, unas inversiones importantes en personal, sistemas y procesos
que construyen capacidades para la organizaciéon. Por lo tanto, los objetivos y
medidas de estos inductores de una actuacion superior en el futuro deberian ser una

parte integrante del CMI de cualquier organizacion. (http://energy.gov)

Para el caso de Eléctrica Global tras efectuarse la planeacion estratégica para la misma se

ha determinado la necesidad de cumplir con el siguiente objetivo estratégico:

e Mejorar Capital Humano

Es facil comprender el porqué de la seleccion de este objetivo estratégico, es
evidente que la mejora del capital humano se traducira en una importante mejora en
la capacidad de transformar las experiencias acumuladas por la compafiia en motores
u oportunidades de mejora y crecimiento, ademas claro esta que se lograra brindar
mucho mas soporte a todo el resto de la planeacion estratégica realizada para
Eléctrica Global.

3.5 DEFINICION DE INDICADORES

Un indicador es un elemento que muestra la posicion en que una organizacion se encuentra
con respecto a un sistema preestablecido de comparacion. Gracias a su uso toda discusion
empresarial subjetiva se convierte en algo objetivo, comprobable y verificable. Su
flexibilidad los hace especialmente Gtiles al momento de tomas decisiones empresariales
importantes se puede realizar un répido diagnostico del estado en que se encuentra una
organizacion cuando se tiene un grupo de indicadores adecuados y el conocimiento
suficiente para saberlos interpretar. Todo lo que sea susceptible de medicion puede ser
asociado con un indicador. La naturaleza inherente al proceso sujeto de estudio

determinara la naturaleza del indicador a seleccionarse.

Cuando se piensa en la adopcion de cualquier sistema de gestion, el uso de indicadores se

vuelve una necesidad imperiosa e inobjetable. Son las Unicas herramientas que brindaran
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la informacion necesaria para analizar la involucion o evolucion de cualquier, meta,

proceso o estrategia adoptada por cualquier organizacion.

La complejidad de las compafiias modernas supone la existencia de una gran cantidad de
procesos interrelacionados entre si y con gran cantidad de variables que pueden ser sujetas
de medicion. Tomando en cuenta este hecho es facil caer en la tentacion de utilizar una
infinidad de indicadores para crear la ilusion de tener bajo control a los procesos, pero

obteniendo en realidad el efecto contrario.

Una gran cantidad de indicadores volverd vano y sin valor su andlisis porque lejos de
ayudar a entender la realidad en conjunto de la organizacion lo que hacen es que el exceso
de informacion derive en confusion y que se pase por alto situaciones que pueden llegar a

ser determinantes para una compaiiia.

Por todo lo dicho es importante realizar un cuidadoso analisis de las necesidades de las
compafiias al momento de escoger los indicadores, se debe realizar siguiendo un esquema
I6gico y tomando en cuenta siempre hacia donde se quiere llegar con su utilizacion, es ahi
donde nuevamente se hace imperiosa la adopcion de sistemas de gestion como el Cuadro
de Mando Integral porque éste, por la forma en que ha sido concebido conceptualmente,
engloba el accionar de una organizacion en cuatro perspectivas, que tienen una indudable
correlacion entre si y que necesitan de indicadores especificos para cada una, limitando la

posibilidad al momento de escoger indicadores.

El todo de la organizacion y su entorno se encuentra bajo la lupa de los indicadores
necesarios para la construccion de un Cuadro de Mando Integral y por tanto una buena
construccion del mismo se traduciria en la adopcion del namero suficiente de indicadores
que garanticen la generacion de informacion relevante para la buena marcha de la

compafiia.

Para la definicion de los indicadores a utilizar en el Cuadro de Mando Integral para
Eléctrica Global se han tomado en cuenta la formulacion de la estrategia de la compafiia y
los objetivos estratégicos para alcanzarla. Para ello se ha procurado que los objetivos
estratégicos planteados caigan en alguna de las cuatro perspectivas.
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3.5.1 Indicadores Perspectiva Financiera

Los indicadores correspondientes para esta perspectiva fueros disefiados para medir el
comportamiento y avance hacia la consecucion de los objetivos estratégicos financieros.
Cada uno de ellos tiene su férmula de calculo y unidades respectivas —que se explicaran en
su apartado correspondiente- para la medicidn de sus limites se ha usado una analogia con
las luces de un seméforo de tréafico, donde la luz verde quiere decir que la compafiia se
encuentra encaminada hacia el cumplimiento del objetivo en cuestion. La luz naranja
representa alerta, hay que prestar atencion a los procesos porque la consecucion de los
objetivos estratégicos esta en riesgo. Finalmente la luz roja representa la zona de peligro,
no se esta cumpliendo con los objetivos trazados y por tanto todo el plan estratégico corre

peligro o necesita una revision.

En la tabla 16 presentada a continuacion se resumen los indicadores financieros con sus

respectivos limites:

Tabla 16: Indicadores Perspectiva Financiera

FORMULA
OBJETIVO PERSPECTIVA KPI DE LIMITES INDICADOR
CALCULO

Aumentar
Volumen de  |Financiera Ventas 5 cv D=0 D=0
Ventas
Mejorar ]

Capital d
Liquidezr  |Financiera | V"8 3 cr=Ac-pc [EL) D=0 D=0
Financiera ]

Fuente: Eléctrica Global

Una vez presentados los indicadores en los siguientes apartados se explicara con detalle, su

férmula de obtencion y la forma de determinar sus limites.

a. Indicador Ventas

El indicador denominado ventas sirve para realizar la medicion del objetivo estratégico

“Aumentar Volumen de Ventas” se lo mide en dolares y para su calculo se toma como



81

punto de partida el cumplimiento de ventas (CV), este valor es determinado a inicios de
afio y corresponde al analisis de la situacion de la compafiia y las aspiraciones en cuanto a

volimenes de venta se refiere.

Los limites para este indicador son determinados a partir de la diferencia (D) porcentual
del cumplimiento de ventas determinado en la planificacidn estratégica de principios de

afio. La diferencia se la calcula utilizando la siguiente razon:

Férmula 3.1 D= CVt — CVe
roula 3.1, = 7T
Donde, CVf = Cumplimiento de ventas logrado y

CVo = Cumplimiento de ventas esperado.
Para la valoracion de los limites se han hecho las siguientes consideraciones:

Si D = 0, entonces quiere decir que se han cumplido con las expectativas de planeacion y
todas las consideraciones hechas para la determinacion del CV han sido correctas. Por lo
tanto se ha cumplido con este objetivo, aunque se debe permanecer alerta porque se pudo
haber hecho de mejor manera la planeacién para obtener un valor superior al valor

esperado.

Si D > 0, entonces quiere decir que se han superado las expectativas y la organizacién ha
estado trabajando de manera correcta, alienta a una proxima revision de los parametros de

valoracion y capacidades de la compafiia.

Si D < 0, entonces quiere decir que no se han cumplido con lo esbozado en el plan
estratégico de la compariia y que, por tanto se deben prender todas las alarmas para hacer
un replanteo y revision del plan estratégico maestro para identificar las causas de este
contratiempo y también determinar si las consideraciones hechas sobre el mercado fueron
correctas. Ademas se debe realizar una revision de todas las otras consideraciones hechas
para las demas perspectivas del Cuadro de Mando Integral para poder subsanar lo que no

esté caminado de acuerdo a lo requerido y planificado.
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b. Indicador Capital de Trabajo

El indicador denominado Capital de Trabajo sirve para realizar la medicion del objetivo
estratégico “Mejorar Liquidez Financiera” como se determind en el anélisis para la
formulacién de la estrategia para Eléctrica Global, la falta de capital de trabajo es uno de
los méas importantes hitos a alcanzar por parte de Eléctrica Global. A este indicador se lo
mide en ddlares y para su calculo se toma como punto de partida el capital de trabajo (CT),
este valor es determinado a inicios de afio y corresponde al analisis de la situacion

financiera de la compafiia.

Los limites para este indicador son determinados a partir de la diferencia (D) porcentual
del cumplimiento de ventas determinado en la planificacidn estratégica de principios de

afio. La diferencia se la calcula utilizando la siguiente razon:

£Tf — £To
D= ————

Fa la32
Tl oTF

Donde, CTf = Capital de trabajo obtenido tras el ejercicio financiero del afio en curso y
CTo = Capital de trabajo obtenido tras el ejercicio financiero del afio anterior al afio en

curso
Para la valoracion de los limites se han hecho las siguientes consideraciones:

Si D = 0, entonces quiere decir que se han cumplido con las expectativas de planeacion.
Por lo tanto se ha cumplido con este objetivo, aunque se debe permanecer alerta porque se
pudo haber hecho de mejor manera la planeacion para obtener un valor superior al valor

esperado.

Si D > 0, entonces quiere decir que se han superado las expectativas y la organizacién ha
estado trabajando de manera correcta, alienta a una préxima revision de los parametros de
valoracion y capacidades de la compafiia. Se ha realizado una excelente tarea
administrativa, se han usado eficientemente los recursos, y en suma todos los procesos
pertenecientes a las tres perspectivas restantes del Cuadro de Mando Integral se han

cumplido en su totalidad.
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Si D < 0, entonces quiere decir que no se han cumplido con lo esbozado en el plan
estratégico de la compariia y que, por tanto se deben prender todas las alarmas para hacer
un replanteo y revision del plan estratégico maestro para identificar las causas de este
resultado y también determinar en donde se han cometido errores administrativos, y en
definitiva hacer una completa y extensa revision de todos los procesos de la organizacion
en aras de determinar las acciones correctivas a tomar en cuenta para mejorar el

desempefio financiero de la compafiia.

3.5.2 Indicadores Perspectiva de Clientes

Los indicadores de la perspectiva de clientes tienen su origen en la necesidad de medir el
avance de los objetivos estratégicos delineados para este fin. Al igual que los anteriores
han sido disefiados con sus propias caracteristicas y formula de calculo.

En la tabla 17 desplegada a continuacion se resume las cualidades de este grupo de

indicadores.

Tabla 17: Indicadores Perspectiva Cliente

FORMULA
PERSPECTIVA 3 DE LIMITES INDICADOR
CALCULO

OBJETIVO

Incrementar
Cuota d R T
Cuota de Cliente ke % kel D =—5% D =5%
Miercado 100
MMercado
Incrernento Cliente C-;.a.ttera de o Cf_ Co D—1 D=1
de Clientes clientes

Fuente: Eléctrica Global

Una vez presentados los indicadores en los siguientes apartados se explicara con detalle, su

férmula de obtencion y la forma de determinar sus limites.
a. Indicador Cuota de Mercado
El indicador denominado Cuota de Mercado sirve para realizar la medicion del objetivo

estratégico “Incrementar Cuota de Mercado” se lo mide de acuerdo a la variacién

porcentual de las ventas logradas con respecto a un valor anterior de ventas en dolares.
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Para su calculo se toma como punto de partida el cumplimiento de ventas del periodo de
analisis (Vf), con relacion al valor en dolares obtenido por las ventas en el periodo
inmediatamente anterior (Vo). La variacion de estos valores es el indice que tenemos para
valorar el incremento o no del volumen de ventas que hemos registrado y nos sirve para

hacernos una idea de la cuota de mercado que poseemaos.

Los limites para este indicador son determinados a partir de la decision de participacion de
mercado, es decir de la aspiracion que tiene la organizacion en cuanto el incremento de
cuota de mercado que se desea. Se ha determinado un valor de 5% como valor base para
realizar las comparaciones de los resultados de la diferencia (D) porcentual. La diferencia

se la calcula utilizando la siguiente razon:

Vi— Vo
D= ——

7T #*10a%s

Férmula 3. 3.

Donde, Vf = representa a las ventas (en dolares) realizadas al final del periodo de anélisis y
Vo representa el valor de ventas (en dolares) realizado durante el afio inmediatamente

anterior al periodos que se esta analizando.
Para la valoracion de los limites se han hecho las siguientes consideraciones:

Si D <= 5%, entonces se debe estar alerta porque no se ha conseguido la meta de superar el
volumen de ventas originado en el periodo anterior de andlisis y esto supone un reves en
los planes estratégicos de la organizacion. Se debe repensar estrategias y procesos para

conseguir cumplir con la meta del % de incremento fijada dentro de la planeacion.

Si D > 5%, entonces quiere decir que se han superado las expectativas y la organizacion ha
estado trabajando de manera correcta, alienta a una proxima revision de los parametros de

valoracion y capacidades de la compafiia.

Si D <0, se deben encender todas las alarmas, puesto que no s6lo no se han cumplido con
las metas trazadas en el plan estratégico, sino que ademas se ha tenido un desempefio

inferior al del periodo pasado, en lugar de avanzare se ha retrocedido. Es mandatorio
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realizar una exhaustiva revision de todos los estamentos de la organizacion para poder

encontrar los correctivos necesarios y hacerles frente de manera eficaz y oportuna.

b. Indicador Cartera de Clientes

El indicador denominado Cartera de Clientes sirve para realizar la medicion del objetivo
estratégico “Incremento de Clientes” se lo valora de acuerdo a la diferencia numérica entre

el nimero existente de clientes contra el posible incremento de este nimero.

Para su calculo se toma como punto de partida el nimero de clientes obtenido durante el
periodo pertinente de analisis (Cf), con relacion al nimero de clientes con que se contaba
durante el periodo inmediatamente anterior al de estudio (Co). La diferencia de estos
valores es el indice que tenemos para valorar el incremento o no del nimero de clientes y

asi poder cuantificar el estado y evolucion de la cartera de clientes de Eléctrica Global.

Para determinar los limites para este indicador se ha determinado que el incremento de 1
cliente a la cartera de mercado es la meta sugerida por la planeacién estratégica y
representa un importante impacto sobre las operaciones econdmicas de la organizacion. La

diferencia (D) se la obtiene mediante la diferencia numérica D = Cf — Co.

Para la valoracion de los limites se han hecho las siguientes consideraciones:

Si D <= 1, entonces se encuentra en la zona de alerta porque si bien es cierto se ha
conseguido aumentar el nimero de clientes en la proporcion esperada en la planeacion
estratégica, no se debe dejar de lado la revision del plan y de todos los procesos de la

organizacion con miras a mantener el incremento conseguido y superarlo.

Si D > 1, entonces se ha logrado superar los objetivos trazados en la planeacidn estratégica
y por ende nos puede llevar al estudio de todos los factores positivos que intervinieron en
el logro de este acometido, para poder repotenciarlos con miras a lograr mantener esta

nueva cartera de clientes y hacerla crecer.

Si D < 0, significa que se ha tenido un pésimo desempefio, no se han observado ni

cumplido ninguno de los caminos de accion nacidos de la planeacién estratégica o ésta no
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estuvo correctamente disefiada. Se debe de manera inmediata realizar una revision de la
totalidad de la compafiia para encontrar las causas que condujeron a este mal resultado y

decrecimiento de la cartera de clientes.
3.5.3 Indicadores Perspectiva de Procesos Internos

Los indicadores de la perspectiva de procesos internos buscan medir el comportamiento de
la cadena de valor de Eléctrica Global, en relacion a la estrategia trazada. Han sido
determinados fruto del andlisis de la situacion interna como externa de la compafiia y de
las necesidades en este respecto que se tiene. El reforzamiento de estos procesos conllevan

al fortalecimiento de la totalidad de elementos que componen a la compafiia.

En la tabla 18 desplegada a continuacién se resume las cualidades de este grupo de

indicadores.

Tabla 18: Indicadores Perspectiva Procesos Internos

FORMULA

KPI DE LIMITES INDICADOR
CALCULO

PERSPECTIVA

Crearvalor |Procesos : Posicion Tabulacion
Top of Mind DESICTREDY% <=D = 70% D =T0%
delamarca |Internos mercado de encuestas
Aumentar # reclamos /
: Procesos Feclamos ) ; :
velocidad de ! Y% # zoluciones = 2=D=14 D==14
Intermos atendidos : :
respuesta satisfactorias

Fuente: Eléctrica Global

Una vez presentados los indicadores en los siguientes apartados se explicara con detalle, su

formula de obtencidn y la forma de determinar sus limites.
a. Indicador TOP OF MIND
El indicador TOP OF MIND tiene la finalidad de estimular un punto muy débil dentro de

Eléctrica Global que es la recordacion de la marca. No se ha hecho ningun esfuerzo por
realizar un trabajo de posicionamiento de la marca dentro del mercado objetivo de



87

Eléctrica Global. Se busca con este indicador descubrir la efectividad del plan que busca la
creacion del valor de la marca, un concepto mercadotécnico vital para el crecimiento de

cualquier tipo de organizacion.

Para su calculo se toma como valor los resultados obtenidos de la realizacidn de encuestas
en donde se pregunte a las personas pertinentes el grado de recordacidn que tienen con la
marca de Eléctrica Global. Estos resultados se contrastaran entre las personas que
responden de manera afirmativa a las preguntas relacionadas con la recordacion de la

marca contra las que no lo hacen.

Para la valoracion de los limites se han hecho las siguientes consideraciones:

Si D < 60%, (siendo D el valor resultante de comparar quien reconoce la marca con quien
no lo hace) nos encontramos frente a una grave desviacion del plan estratégico de la
compafiia y quiere decir que los esfuerzos hechos por la organizacién no han sido
suficientes 0 han estado mal encaminados para lograr posicionar la marca dentro del

mercado.
Si 60% <= D < 70%, entonces nos encontramos en una zona intermedia en la que si bien se
ha logrado realizar un trabajo correcto con miras a lograr posicionar la marca, se debe

realizar ajustes al plan para lograr mejorar los resultados en cuanto a este aspecto.

Si D > 70%, significa que se ha superado lo planteado durante la planeacién estratégica y

gue la organizacién esta camino a convertirse en una marca de recordacion.

b. Indicador Reclamos Atendidos

El indicador Reclamos Atendidos tiene la finalidad de valor la capacidad de respuesta de la
compafiia frente a reclamos o pedidos realizados por clientes.

Para su célculo se tabula el namero de reclamos debidamente registrados y se lo contrasta

contra el nimero de soluciones satisfactorias.
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Para la valoracion de los limites se han hecho las siguientes consideraciones:

Si D >= 2, (siendo D el valor resultante de comparacion de los valores antes mencionados)
quiere decir que mas de la mitad de los reclamos no han sido solucionados de manera
satisfactoria, lo cual representa un enorme perjuicio para la imagen de Eléctrica Global y
obligaria al replanteo de los procesos estratégicos de la misma para encontrar soluciones

para este posible grave problema.

Si 2 < D < 1.4, Nos encontramos al limite del cumplimiento para con las exigencias de los

clientes, se debe prestar atencion y cuidado para mejorar la atencion y servicios.

Si D <= 1.4, significa que se ha superado lo planteado durante la planeacién estratégica y
que la organizacion esta camino a cumplir con los objetivos estratégicos planteados dentro

de esta perspectiva.

3.5.4 Indicadores Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento

Los indicadores de la perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento sirven para medir el
impacto que estan teniendo las experiencias que va teniendo la compafiia en su desempefio,
es decir como se esta usando toda la informacidn recibida y generada para adaptarse a la
realidad cambiante del mercado y como los errores estan siendo asimilados y reconvertidos

en fuentes de inspiracion para un mejor desempefio en general.

El aprendizaje es vital cuando se quiere tener presencia y éxito en una sociedad cambiante
y necesitada de rapidas respuestas a sus requerimientos. Es la muestra de la madurez y el
compromiso que tiene una compafia para con sus miembros y principalmente para sus
clientes. Mediante el estimulo y fortalecimiento de esta perspectiva se conseguira

construir una organizacién mas robusta y dindmica.

En la tabla 19 desplegada a continuacion se resume las cualidades de este grupo de

indicadores:
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Tabla 19: Indicadores Perspectiva Aprendizaje y Conocimiento

PERSPECTIVA

EPI

FORMULA
DE
CALCULO

LIMITES INDICADOR

Numero de
Tahgvkcia Aprem_ilz.a_]e ¥ Nuevos Ideas ideas NIA =3
Conocimiento productos zeneradas generadas
por afio
tiempo de
Canital Apreniiioy Capacidades i gjecucion
¥, F o o
e Prenfizai®y | del recurso * | planificado/ti [ESVEERTTN60% < D <70%( D= 70%
Humano Conocimiento Cumplitniento
humanao empo
real* 100
numero de
mngresos de
Capital dela |Aprendizaje v : _— #ingresos uevos
- |Di bilidad) =
informacion  |Conocimiento R PCOE rubros al 3
software
PCOE
Capital dela Medirla P i ;
#satisfechos/
Cultura Aprendizaje v | satisfaccion | Indice de gs T v .
- e ! i total de =50%%
Organizacion (Conocimiento de los satisfaccion
empleados
al empleados

Fuente: Eléctrica Global

Una vez presentados los indicadores en los siguientes apartados se explicara con detalle, su

férmula de obtencidn y la forma de determinar sus limites.

a. Indicador Nuevos Productos

El indicador Nuevos Productos tiene la finalidad de estimular un punto muy débil dentro
de Eléctrica Global que es la innovacién. No se ha hecho absolutamente nada por el
desarrollo o mejora de los productos/servicios que la compafia ofrece. Para fortalecer las
finanzas y presencia en el mercado de la organizacion es menester invertir y promover la
innovacion, puesto que en mercados tan cerrados y competitivos como el de la compaiiia,
una de las formas de mejorar los costos o atraer nuevos clientes y abrir nuevos nichos de
mercado es mediante la mejora de los productos/servicios que tradicionalmente se ofrecen.
Siempre se puede realizar una mejora a cualquier tipo de proceso en que se trabaje. Y bajo
esta premisa se basa el creciente interés de Eléctrica Global por buscar diferenciadores a la

competencia.
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Para su calculo se toma como valor de partida 3 ideas nuevas por afio, esta es la cantidad
de ideas que se esperan surjan durante un afio dentro de la organizacion. Hay que poner
énfasis en el hecho de que no se espera que estas ideas se plasmen en mejoras 0 nuevos
productos, sino que simplemente reflejen la intencion de la organizacién en volverse méas

dindmica y proactiva en términos de repensar constantemente su accionar.

Las NIA (nuevas ideas por afio) en principio deben estar relacionadas con alguna mejora
en la manera de efectuar los servicios que la compafiia ofrece, mas esto —de ninguna

manera- supone una restriccion la creacion de nuevos productos o servicios.

Para la valoracion de los limites se han hecho las siguientes consideraciones:

Si NIA = 0, nos encontramos frente a una grave desviacion del plan estratégico de la
compafiia y quiere decir que los esfuerzos hechos por la organizacién no han sido
suficientes o han estado mal encaminados, puesto que como se ha dicho la innovacién se

ha convertido en uno de los pilares fundamentales para el crecimiento de la compafiia.

Si 0 < NIA < 3, entonces se ha logrado cumplir con el objetivo estratégico planteado, se ha
logrado motivar a los miembros de la organizacién para que su experiencia sirva de motor
para la generacion de ideas que pueden llegar a traducirse en mejoras sustanciosas de la

situacion de la compafiia.

Si NIA > 3, significa que se ha superado lo planteado durante la planeacion estratégica y
que la organizacion estd camino a convertirse en una empresa en donde la innovacion sea
uno de sus principales motores. También muestra el grado de motivacion y compromiso

de los miembros de Eléctrica Global.

b. Capacidades del recurso humano

Este indicador tiene la finalidad de medir la efectividad de los grupos operativos en
relacion con las actividades planificadas, es decir en términos de tiempo analizar la
desviacion existente entre el tiempo que se deberia tardar una tarea especifica contra el
tiempo real de ejecucion de la misma. Para su célculo se realiza el contraste del tiempo

planificado contra el tiempo real de ejecucion de una tarea determinada.
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Para la valoracion de los limites se han hecho las siguientes consideraciones:

Si D <= 60% siendo D el resultado de comparar el tiempo calculado sobre el tiempo real,
nos encontramos debajo del limite establecido de 70% Yy quiere decir que no esta correcta
la planificacion o que el trabajo no se esté realizando de manera efectiva, ambas causas
deben motivar preocupacion para lo organizacion y de manera rapida se debe buscar

soluciones para cambiar dicha situacion posible.

Si 60% < D < 70%, quiere decir que el trabajo de planificacion y el trabajo real ejecutado
estan al limite y que por tanto no hay mucho margen de error y se puede decaer en el

futuro.

Si D > 70%, significa que se ha superado lo planteado durante la planeacion estratégica,
que los procesos previos de planificacion estan muy préximos a la realidad y que el grupo

operativo ha desempefiado su trabajo de manera responsable, profesional y prolija.

c. Disponibilidad

Con este indicador se persigue medir la cantidad de trabajo nuevo registrado en la base de
datos llamada PCOE (presupuesto de construccion de obras eléctricas), lo que se logra es
tener informacion precisa al momento de realizar una cotizacion en base a toda la
experiencia que se va adquiriendo en el transcurso de las obras. Se pueden cambiar,

aumentar o mejorar rubros para poder mejorar la estructura de costos de la compafiia.

Para la valoracion de los limites se han hecho las siguientes consideraciones:

Si D < 2 siendo D el nimero de ingresos, nos encontramos en una situacion en la que nos
se han realizado controles efectivos sobre las cantidades de obra ejecutadas y las compras
realizadas porque siempre existe subida en los costos de los materiales o aumentos en la

tarifas de salarios y por tanto deberia haber al menos 2 cambios dentro del PCOE por afio.

Si 2 < D < 3, se encuentra dentro de la meta planteada para este indicador.
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Si D > 3, significa que se ha tomado en cuenta de manera precisa los cambios, siempre

existentes, en las tareas que se realizan en los trabajos de obras o consultorias.

d. Indice de Satisfaccion

El indicador indice de satisfaccion tiene la finalidad de valorar el clima laboral de la
compafia. Gracias a este indicador se busca hacerse una idea de como la estrategia

organizacional ha impactado sobre los miembros de la organizacion.

Para su valoracion se ha tomado como cuenta la razén entre el nimero de trabajadores
satisfechos y la totalidad de empleados. Estos valores son determinados de acuerdo a la
recopilacién de datos obtenidos de los mismos trabajadores en donde estos responden
acerca de cémo se sienten con y dentro de la organizacion para saber de este modo si el

clima laboral se encuentra en buenas condiciones.

Los miembros de una organizacion hacen a la organizacion, es innegable el importante
papel que tienen los empleados en el desarrollo y vida de una compafiia. Son sus motores,
la empresa no va a caminar en ningun sentido positivos mientras no se consiga contra
como personas motivadas y comprometidas con la estrategia organizacional. Ellos deben
saberse parte de la compafiia no sélo por el hecho de trabajar en ella y recibir emolumentos
econdmicos, sino como hacedores del destino de la misma. La motivacion parte también
de la concientizacion del sentido de importancia y pertenencia hacia algo mas. Deben
saber que toda organizacién humana influye de una forma u otra en la sociedad en que ésta
desarrolla sus actividades; por tanto es importante que este sentido de pertenencia despierte
el deseo natural de las personas de ser entes proactivos y positivos para la sociedad.

Para su célculo se mide la cantidad de trabajadores satisfechos (ES) comparados con la

totalidad de trabajadores (ET) con los que cuenta la compafiia.

Para la valoracion de los limites se ha considerado a la mitad de los trabajadores como el
namero patron para realizar las estimaciones sobre el estado de este objetivo estratégico es

asi que:
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Si la mitad de los trabajadores (50%) se encuentran satisfechos, nos encontramos en un
punto medio en el que claramente se ve que todavia se puede trabajar mas para lograr una
mayor identificacion de la gente con las mision, vision, valores y estrategia de la

compaiiia.

Si menos de la mitad de los trabajadores esta satisfecho hay que encender las alarmas, se
estd trabajando con personal desmotivado y por ende todos los objetivos estratégicos
trazados por la compafiia corren peligro de empezar a caerse. Se debe trabajar arduamente
en conseguir motivar al personal para que incremente su potencial y sean vectores del

cambio y mejora de la organizacion.

Si mas de la mitad de los trabajadores se encuentran satisfechos podemos decir que se ha
hecho un buen trabajo y que la actual estrategia ha sido elaborada taimando en cuenta la
mayoria de aspectos concernientes a la empresa. La mayoria estd consciente de la realidad
y expectativas que tiene la compafiia y estan enrumbados hacia la consecucion de los

objetivos estratégicos.

3.6 DEFINICION DE METAS Y RESPONSABLES

Para que la estrategia organizacional planteada tenga efecto sobre la compafiia, es
necesario poder fijar las metas a las que se quiere llegar con su aplicacion. Las metas son
una consecuencia natural del cumplimiento de los objetivos estratégicos y forman parte de
la misma estrategia. Dentro del Cuadro de Mando Integral, como ya se ha mencionado,
existen cuatro perspectivas, cada cual con objetivos determinados que buscan alcanzar
unas metas especificas, entonces se deben formular las metas de acuerdo cada uno de los

objetivos formulados y en concordancia con la perspectiva a la que estan circunscritos.

La puesta en practica de un plan estratégico requiere invariablemente la conformacion de
equipos que se encarguen de velar por el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Cada
equipo o grupo de personas tiene que tener una cabeza visible o responsable por la

actuacion de sus representados.

Quien haya sido designado como responsable, debe monitorear de manera constante la

forma en que se estd comportando su unidad en relacion con la aplicacién de la estrategia
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organizacional, es quien va a realizar las mediciones de los objetivos de cada perspectiva y
sobre quien recaerd la responsabilidad de analizar el estado de resultados y proponer

acciones de mejora o correccién segun sea el caso.

Se realizara la definicion de las metas y responsables tomando en cuenta individualmente a

cada perspectiva que forma el Cuadro Integral.

3.6.1 Metas y Responsables Perspectiva Financiera

En la tabla 20 que se presenta a continuacion se condensan las metas y responsables para

esta perspectiva:

Tabla 20: Metas y Responsables Perspectiva Financiera

FORMULA
OBJETIVO PERSPECTIVA KPI UNIDAD DE METAS RESPONSABLES
CALCULO
Aumentar
GERENTE
Volumen de Financiera Ventas $ CcVv 156,894.98
GENERAL
Ventas
Mejorar )
o ] ) Capital de CT=AC- GERENTE
Liquidez Financiera . $ 25,202.81
) ] trabajo PC GENERAL
Financiera

CV = cumplimiento de ventas
CT = Capital de trabajo; AC = Activo Corriente; PC = Pasivo Corriente
Fuente: Eléctrica Global

Tomando en cuenta los objetivos estratégicos de esta perspectiva y en base a los datos que
se han obtenido del analisis del desempefio en el tiempo de la organizacion se han
determinado las metas y los responsables criterios que seran explicados con mayor

detenimiento para cada indicador de manera individual.
a. Metas y Responsables KPI Ventas
Extrayendo informacion del altimo balance financiero de la compafia Eléctrica Global y

siguiendo los parametros de medicién y determinacion de limites para el presente indicador
se ha establecido que el horizonte de ventas base es de 156.894,98 USD. Es este valor el
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que se tomara en cuenta al momento de realizar las valoraciones de este indicador para

saber en qué zona de las tres designadas se encuentra la organizacion.

Como responsable se ha designado al Gerente General que tiene por mision velar por
brindar todos los recursos necesarios y empefar todos sus esfuerzos en el cumplimiento de
este objetivo estratégico. Sera €l quien encabece el equipo encargado de buscar el

cumplimiento de este objetivo estratégico.

b. Metas y Responsables KPI Capital de Trabajo

El analisis del balance financiero de Eléctrica Global dio como resultado unos Activos
Corrientes por el valor de 75.685,16 USD y unos Pasivos Corrientes por un valor de
50.482.35 USD, dando como producto un Capital de trabajo de 25.202,81 USD. Este
ultimo valor sera considerado como patrén para realizar los andlisis y valoraciones de este

indicador.

Para el aseguramiento de este cometido se ha designado al Gerente General, persona sobre
la cual recaera la responsabilidad del manejo financiero de la compafiia y la busqueda de
nuevas fuentes de financiamiento para poder aumentar el valor del capital de trabajo y asi

favorecer el robustecimiento de la parte financiera de la compafiia.

3.6.2 Metas y Responsables Perspectiva de los Clientes

En la tabla 21 que se presenta a continuacion se condensan las metas y responsables para

esta perspectiva:
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Tabla 21: Metas y Responsables Perspectiva de los clientes

FORMULA
OBJETIVO PERSPECTIVA KPI UNIDAD DE METAS RESPONSABLES
CALCULO
Incrementar
] Cuota de (vf - vo)/vf * GERENTE
Cuota de Cliente % >5%
Mercado 100 GENERAL
Mercado
Incremento Cartera de GERENTE
) Cliente ) u Cf-Co 1.00
de Clientes clientes GENERAL

vf = ventas afio en curso; vo = ventas afio anterior
Cf = nimero de clientes de este afio; Co = nimero de clientes afio pasado
Fuente: Eléctrica Global

Tomando en cuenta los objetivos estratégicos de esta perspectiva y en base a los datos que
se han obtenido del analisis del desempefio en el tiempo de la organizacion se han
determinado las metas y los responsables criterios que seran explicados con mayor

detenimiento para cada indicador de manera individual.

a. Metas y Responsables KPI Cuota de Mercado

De acuerdo con las necesidades de Eléctrica Global, con sus aspiraciones y de acuerdo con
el plan estratégico implementado para la compaiiia se ha estimado en un incremento del
5% en el valor de las ventas con respecto a las obtenidas durante el dltimo periodo que
alcanzaron los 156.894,98 USD. Se toma como valor de calculo las ventas al no haber
datos acerca de las ventas del sector, entonces no se puede encontrar otra manera de medir
el tamafio de cuota de mercado que se posee. Entonces se estimara de acuerdo al volumen

de ventas la proporcion en que ha crecido la cuota de mercado de la compafiia.

Como responsable se ha designado al Gerente General, quien se encargara de trabajar
enfocado a | bdsqueda de nuevos clientes para incrementar el volumen de ventas de la
compafiia.

b. Metas y Responsables KPI Cartera de Clientes

Se ha trazado como meta para este KPI el incremento de 1 cliente a la cartera con la que la

compafiia cuenta en la actualidad. Se considera que el aumento de un cliente tendra un
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impacto significativo en el desempefio total de la empresa. En la actualidad Eléctrica
Global cuenta con una cartera de 6 clientes, por lo que se tomara este nimero como base
para la determinacion del indice y para su posterior valoracion. Se tomard como
incremento del nimero de clientes el momento en que se consiga un contrato con un nuevo
cliente que cumpla con las caracteristicas descritas en el apartado correspondiente al

Andlisis de Mercado.

Como responsable se ha designado al Gerente General quién es la persona que se encargara

de buscar nuevos clientes que cumplen con el perfil requerido por la organizacion.

3.6.3 Metas y Responsables Perspectiva de los Procesos Internos

En la tabla 22 que se presenta a continuacién se condensan las metas y responsables para

esta perspectiva:

Tabla 22: Metas y Responsables Perspectiva Procesos Internos
FORMULA
OBJETIVO | PERSPECTIVA KPI UNIDAD DE METAS | RESPONSABLES

CALCULO

Crear valor Top of Posicién | Tabulacién GERENTE
Procesos Internos ) >70%
de la marca Mind mercado | de encuestas GENERAL
Aumentar # reclamos /
) Reclamos . GERENTE
velocidad de | Procesos Internos . % #soluciones | <=1.4 .
atendidos ] ) TECNICO
respuesta satisfactorias

Fuente: Eléctrica Global

Tomando en cuenta los objetivos estratégicos de esta perspectiva y en base a los datos que
se han obtenido del analisis del desempefio en el tiempo de la organizacion se han
determinado las metas y los responsables criterios que seran explicados con mayor

detenimiento para cada indicador de manera individual.

a. Metas y Responsables KPI TOP OF MIND

Como meta para esta perspectiva se han determinado que el porcentaje de recordacion de
la marca sea mayor al 70%, es decir se busca que el impacto de la planeacién estratégica en
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cuanto al posicionamiento de la marca sea efectivo y que las personas recuerden o asocien

a Eléctrica Global con los servicios que ésta ofrece.

Como responsable de que se alcance esta meta se ha designado al Gerente General, quien

encabeza los procesos relacionados con este indicador.

b. Metas y Responsables KPI Reclamos atendidos

Como meta para esta perspectiva se han determinado que el porcentaje de recordacién de
la marca sea menor a 1.4 lo que quiere decir que el 70% de los reclamos presentados hayan

sido atendidos de manera satisfactoria de parte de la compafiia.

Como responsable de que se alcance esta meta se ha designado al Gerente Técnico, sobre
cuya persona recae la realidad del dia a dia de la parte consultiva y constructiva de la

compafiia.

3.6.4 Metas y Responsables Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento

En la tabla 23 que se presenta a continuacion se condensan las metas y responsables para

esta perspectiva:

Tabla 23: Metas y Responsables Perspectiva Procesos Internos

FORMULA DE
CALCULO

OBJETIVO PERSPECTIVA UNIDAD

METAS RESPONSABLES

| » Aprendizaje y Nuevos Ideas Numero de ideas GERENTE
nnovacion ,
Conocimiento productos generadas generadas por afio | IDEAS TECNICO
) o ) % tiempo de ejecucién
Capital Aprendizaje y Capacidades del L . . GERENTE
o Cumplimient | planificado/tiempo | >70% ,
Humano Conocimiento recurso humano TECNICO
] real*100
. o . nGmero de ingresos
Capital de la Aprendizaje y . o # ingresos GERENTE
. » o Disponibilidad de nuevos rubros al >3 ,
informacion Conocimiento PCOE TECNICO
software PCOE
Capital de la .
L Medir la o .
Cultura Aprendizaje y . y Indice de | #satisfechos/total de GERENTE
o o satisfaccion de . » > 50%
Organizaciona Conocimiento satisfaccion empleados GENERAL
| los empleados

Fuente: Eléctrica Global
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Tomando en cuenta los objetivos estratégicos de esta perspectiva y en base a los datos que
se han obtenido del analisis del desempefio en el tiempo de la organizacion se han
determinado las metas y los responsables criterios que seran explicados con mayor

detenimiento para cada indicador de manera individual.

a. Metas y Responsables KPI Nuevos Productos

Como meta para esta perspectiva se han determinado de manera experimental 3 ideas, es
decir se cree que los miembros de la organizacion dad su experiencia y sapiencia en los
campos tedricos como practicos del quehacer de la organizacion estan en capacidad de
generar al menos esa cantidad de ideas que propendan a la mejora de un servicio o al
desarrollo de un nuevo servicio que la compafiia pueda ofrecer dentro de su segmento de

mercado.

Como responsable de que se alcance esta meta se ha designado al Gerente Técnico, sobre
cuya persona recae la realidad del dia a dia de la parte consultiva y constructiva de la

compaiiia.

b. Metas y Responsables KPI Capacidades del recurso humano

Como meta para esta perspectiva se ha determinado que el porcentaje de cumplimiento
entre el tiempo planificado para la ejecucion de una tarea y el tiempo real que toma
realizarla no sea mayor al 70%.

Como responsable de que se alcance esta meta se ha designado al Gerente Técnico, sobre
cuya persona recae la realidad del dia a dia de la parte consultiva y constructiva de la
compafiia.

c. Metas y Responsables KPI Disponibilidad

Como meta para esta perspectiva se han determinado que debe haber un nimero mayor a 3

ingresos al software del PCOE.
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Como responsable de que se alcance esta meta se ha designado al Gerente Técnico, sobre
cuya persona recae la realidad del dia a dia de la parte consultiva y constructiva de la

compafiia.

d. Metas y Responsables KPI Indice de Satisfaccion

Al ser una iniciativa nueva dentro de la organizacion, para la medicion de la mejora del
capital humano se ha considerado realista y Gtil, como punto de partida considerar como
base que la mitad de los miembros de Eléctrica Global se encuentren satisfechos.

Como responsable y cabeza para lograr esta meta se ha designado al Gerente General,
quien sera el encargado de encabezar las iniciativas que aseguren una mejora en el clima

laboral de la organizacion.

3.7 DEFINICION DE ESQUEMAS DE VALORACION DE INDICADORES

Una vez que se han determinado los indicadores necesarios para cada una de las
perspectivas se hace necesario el desarrollo de un esquema para realizar la valoracion de
los mismos. Esto es importante porque es mandatorio un proceso de revision de todos y

cada una de los componentes de la planeacion estratégica y esto incluye a los indicadores.

Con el transcurso del tiempo y cuando se haya implantado el Cuadro de Mando Integral es
posible que las circunstancias tanto internas como externas que rodean a la organizacion
cambien y esto origina una necesidad de revision de los pardmetros y consideraciones

tomadas en cuenta para realizar la medicion y control a través de los indicadores.

Para realizar esta revision se construye una matriz en la que se plantean varias cuestiones
inherentes a la naturaleza y funcionalidad de los indicadores, asi como su aporte en la
busqueda del alineamiento de la mision, vision y estrategia organizacional con todas las
perspectivas que componen al Cuadro de Mando Integral. En la tabla 24 que se presenta a
continuacion se enlistan las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral con sus

respectivos indicadores.
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Tabla 24: Esquema de valoracion de indicadores

OBJETIVO EPI
Aumentar
Volumen de Ventas
Ventas
FINAMNCIEEA Mo
eorar Capital de
Liquidez i
. ) trabajo
Financiera
Incrementar
Cuota de Ventas
CLIENTE Mercado
Incremento de  |Cartera de
Clientes clientes
Erea: el valor de Top of Mind
PROCESOS &M“w
INTERNOS |08 Reclamos
velocidad de i
atendidos
respuesta
Innowvacion pevos product
Capacidades
Capital Humano | del recurso
APRENDIZAE |— humano
Y -2t _E, Disponibilidad
CONOCIMIENTO |nformacion ——
Capital de la e
satisfaccion
Cultura de1
Organizacional B oS
empleados

Fuente: Eléctrica Global

El esquema para la valoracion de los indicadores tiene en cuenta las siguientes

consideraciones:

1. Revisar los valores patrones de comparacion.- para todos los indicadores y siguiendo
diferentes razonamientos se han escogido valores patrén a partir de los cuales se
realiza la valoracion de los indicadores. El primer paso que se debe seguir es realizar
una evaluacion de la validez de estos valores patrones, esto se realiza cuando los

valores obtenidos se encuentran desviados en un valor superior al 5% del esperado

LIMITES
D=0 D=0
D=0 D=0
D==5% | D=5%
D==1 D=1
500G <= T = TO% D =T0%
2=D=14 D==14
IR I () <=NIA<=3| NIA=3
G0% =D <T0%( D=T0%
2=D=3 =3
50% =50%

(la desviacién puede ocurrir en cualquier sentido).

2. Verificar la propiedad de los indices.- se tiene que realizar una evaluacion acerca de
la propiedad de los indices para medir un objetivo estratégico, es decir, queé tan utiles

son los datos que me esta graficando el indice escogido en relacién a la realidad que

quiero monitorear.
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3. Valorar el objetivo estratégico.- dependiendo del tiempo y las condiciones
cambiantes puede ocurrir que un objetivo estratégico pierda validez en el tiempo y
que las circunstancias dicten la formulacion de nuevos objetivos méas acordes a la

nueva realidad de la organizacion.

Todos los pasos enumerados se los debe realizar al momento de formular la estrategia
organizacional, esto es, cuando haya transcurrido al menos una afio a partir de la adopcion
de un Cuadro de Mando Integral, momento en el que se contara con datos suficientes como
para realizar los primeros diagndsticos del andamiaje del nuevo sistema de gestion

utilizado por la organizacion.



4 DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El disefio del Cuadro de Mando Integral se da cuando se han definido claramente las cuatro
perspectivas para la compariia Eléctrica Global y ademas se ha formulado la planeacion
estratégica de la misma de forma que se pueda alinear a las perspectivas con la misién y
vision de la organizacion y se consiga traducir la estrategia a todos y cada uno de los

miembros de la empresa.

41 CONFORMACION DE LOS EQUIPOS Y REVISION DE METAS Y
RESPONSABLES

Cuando se han determinado los objetivos estratégicos de la organizacion y se los ha
asociado con su correspondiente respectiva dentro del Cuadro de Mando Integral se hace
necesaria la conformacion de equipos que velen porque se cumpla con lo trazado durante la

planeacion.

Estos equipos deben tener como tarea fundamental procurar que el accionar de los
procesos que esten bajo su responsabilidad no se alejen de los objetivos trazados durante la
planeacion estratégica y para conseguirlo tienen que contar con la experiencia y el
conocimiento suficiente para volverse protagonistas en la gran obra que supone la

adopcidon de un nuevo modelo de gestién administrativa.

En el capitulo anterior se designé a los responsables de cada uno del cumplimiento de cada
uno de los objetivos estratégicos, a la vez se propuso un esquema para realizar la

valoracién de los indicadores asociados a cada una de las cuatro perspectivas.

Para la formacion de los equipos se seleccionara a los miembros de la organizacién mas
idoneos, ellos tendran la mision de lograr conseguir las metas trazadas para cada una de las
perspectivas. Cada equipo tendrd la obligacion de realizar un seguimiento constante al

area de trabajo a la que han sido asignados y de generar la informacion suficiente y
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pertinente para la valoracion de los indices disefiados para cada objetivo. Ademas
sostendran reuniones constantes con el responsable de cada equipo para analizar el devenir
del equipo con miras a mantener una constante retroalimentacion entre ellos y con el resto

de miembros que conforman la organizacion.

4.1.1 Perspectiva Financiera

Para la perspectiva se ha designado un equipo de cinco miembros, cuya misién sera velar

por el cumplimiento de los objetivos planteados, como se presenta en la figura 18.

Figura 18: Equipos Perspectiva Financiera
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‘(ﬂr TECNICO '

Fuente: Eléctrica Global

Se ha designado como responsable al Gerente General quien sera la persona encargada de
coordinar todas las actividades del equipo encargado de velar por el cumplimiento de las

metas para esta perspectiva.

Los miembros del equipo han sido seleccionados de acuerdo a sus funciones y la relacion
que dicha posicion tiene con la naturaleza de los objetivos que se persigue. Es asi, que se

ha seleccionado al Gerente General quien es la maxima autoridad jerarquica y que por
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tanto tiene | més alta responsabilidad en el manejo del futuro de la organizacion, sera su
persona quien dicte los lineamientos estratégicos a seguir para conseguir mejorar la

posicion financiera de la compafiia.

El Contador ha sido escogido porque es la persona encargada de filtrar, sentar y analizar
toda la informacion financiera y econdmica de la empresa. Es la persona que mas tanto
estd acerca de las regulaciones externas que tienen influencia sobre el giro de negocio de
Eléctrica Global y por tanto su aporte y experticia son importantes para la buena marcha
del equipo.

Como apoyos a la labor del responsable del equipo y su principal colaborador se encuentra:
el Gerente Técnico y el Electricista porque forman parten de la parte operativa de la
empresa y son motores y muchas veces intérpretes de las politicas y estrategias dictadas

para alcanzar los objetivos financieros de la compafiia.

El Presidente de la compafiia representa a los accionistas de la misma y su envolvimiento

en la supervision de la consecucién de los objetivos financieros es muy relevante.

Las metas a las que se quiere alcanzar dentro del ambito de esta perspectiva fueron
discutidas y fijadas en el apartado 3.6. y responden al andlisis de la estructura de la
organizacion, su mercado, y la observacion detenida de los factores que pueden influir en

la mejora de los aspectos financieros de Eléctrica Global.

4.1.2 Perspectiva de los Clientes

Para alcanzar los objetivos estratégicos trazados dentro de esta perspectiva se ha formado
un equipo con cuatro miembros integrantes, todos relacionados con el &mbito concerniente

a los clientes que tiene la compafiia.

Lo mencionado se esquematiza en la figura 19.
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Figura 19: Equipo Perspectiva de los clientes
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Fuente: Eléctrica Global

Como responsable de este equipo se ha designado al Gerente General de la compafiia, al
ser la cabeza de la organizacion de desde su posicion deben emanar las politicas y acciones
relacionadas con el manejo y atencion de los clientes de la organizacién. Se espera que la
informacidn generada en el ambito de los clientes llegue hasta el gerente y él la procese y
determine las acciones a seguir para lograr mantener una excelente relacién con los
mismos.

Se ha seleccionado como miembros de apoyo al Presidente y Contador de la economia
ambos relacionados con el ambito de esta perspectiva debido a la naturaleza de sus

funciones.

El principal soporte para este equipo se encuentra en la persona del Gerente Técnico quien
es la persona que mas en contacto se encuentra con los clientes y es el receptor primario de
las inquietudes y posibilidades que surgen en el diario convivir con los clientes de la
compafiia. Su conocimiento del giro del negocio y su relacion directa con los clientes lo
hace el generador, por excelencia, de informacién pertinente y detallada de la realidad del
mercado de Eléctrica Global.
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Las metas que fueron determinadas para esta perspectiva se encuentran detalladas en el
apartado 3.6. del presente trabajo y todas han surgido de la experiencia y conocimiento
gue la compafiia ha adquirido durante sus afios de labor en el mercado de su incumbencia.
4.1.3 Perspectiva de los Procesos Internos
El equipo destinado al control y desarrollo de la perspectiva de Procesos Internos se
encuentra formado por todos los actores de las unidades de negocio de la compafiia que se

encuentran acompariados por el Gerente General en calidad de miembro de apoyo.

La composicion del equipo se presenta en la figura 20

Figura 20: Equipo Perspectiva de los Procesos Internos
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Fuente: Eléctrica Global

Se ha designado como responsable de este equipo al Gerente Técnico de la compafiia. El
Gerente Técnico es el responsable del accionar de la parte constructiva de la organizacion,
asi como de la parte de disefio y es la persona con el mayor conocimiento y acceso a la
informacién de las practicas constructivas y forma de realizar las tareas dentro de la

compafiia. Se ha establecido como Unico objetivo para esta perspectiva a la innovacion, y
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esta surge de las personas que mas en contacto estan con las formas comunes de realizar
las cosas; se busca nuevas formas de hacer, y si es posible el surgimiento de ideas para el
desarrollo de nuevos servicios o productos que la organizacién pueda ofrecer a su cartera

actual de clientes o dentro de un nuevo nicho de mercado.

Se han designado como grupo de apoyo al Gerente General, y al Electricista, personas que
deben participar en la generacidon de ideas innovadoras para el quehacer rutinario de la

compafiia.

El Consultor, como se menciond en un apartado anterior, no forma parte de Eléctrica
Global de forma permanente, sino por contrato, mas sin embargo puede ser una fuente muy
valiosa de generacion de ideas para Eléctrica Global debido a su conocimiento y de su
permanente contacto con otras realidades distintas a las que se vive en la cotidianidad de la
compafiia y que por tanto con mente mas abierta puede generar soluciones a viejos

problemas o mejoras a buenas préacticas que se tengan dentro de la organizacion.

Las metas para esta perspectiva se encuentran descritas en el apartado 3.6. del presente

trabajo.

4.1.4 Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento

La mejora del Capital Humano es el objetivo estratégico nacido de la formulacién de la
estrategia empresarial concerniente a la Perspectiva del Aprendizaje y Conocimiento. se
busca aprovechar todo el bagaje de conocimiento de la compafiia y todos los aspectos
inherentes al desarrollo cotidiano para la mejora y crecimiento de todos los miembros de la

organizacion.

Eléctrica Global no cuenta con un departamento de Talento Humano, debido a su tamafio,
lo que conlleva a que las politicas concernientes al clima laboral y desempefio de los
miembros de la organizacion nazcan desde la gerencia de la compafiia —alimentados de la
informacidn surgida desde todos los miembros- se busca contar con colaboradores que se
encuentren motivados con su trabajo y perfectamente consientes del camino por el que la

empresa quiere recorrer para alcanzar sus objetivos.
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La figura 21 esquematiza la composicion del equipo para esta perspectiva.

Figura 21: Equipos Perspectiva Aprendizaje y Conocimiento
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Fuente: Eléctrica Global

Como responsable de este equipo se ha designado al Gerente General que como parte de
sus funciones se encuentra encargado de monitorear el clima laboral de la compafiia y de
participar a los demas miembro de los esfuerzos que se hace para mejorarlo. También es el
encargado de manejar y analizar la informacion surgida del desempefio de las labores

cotidianas de la compafiia.

Todos los miembros restantes de la organizacion forman parte del equipo asociado a la
Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento puesto que tienen total relacion con la
consecucion del objetivo de mejorar el clima laboral dentro de la organizacion. Las metas

definidas para esta Perspectiva se encuentran detalladas en el apartado 3.6.

DESCRIPCION DE LA ESTRATEGIA

La formulacién de la estrategia y todo el proceso de planeacién que condujo a ella fue
desarrollado en el Capitulo 2 de este trabajo, en este apartado se realizard una descripcién
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de la estrategia para posteriormente relacionarla con las cuatro perspectivas que componen

al Cuadro de Mando Integral.

Se ha determinado como estrategia para Eléctrica Global lo que se condensa en el siguiente
enunciado: Incrementar el volumen de ventas mediante la innovacion y buasqueda de
nuevos mercados, realizando una mayor inversion en capital humano a través de la

capitalizacién de la compaiiia.

La base de la consecucion de la estrategia de Eléctrica Global es la capitalizacion de la
compafiia, actividad que pertenece al ambito de la perspectiva financiera, en base a lograr
este objetivo se plantea la posibilidad de conseguir un mayor desarrollo en todas las demas

areas de la organizacion.

Se busca el incremento del volumen de ventas mediante la adopcion de una serie de
estrategias enfocadas a aumentar la cuota de mercado y ademas ampliar los horizontes de
aplicacion del conocimiento y capacidad que tiene Eléctrica Global, para esto se han fijado
metas y objetivos y se ha sefialado a la innovacion como la llave para abrir nuevos
horizontes de posibilidades para conseguir el cumplimiento de este objetivo. La
ampliacién pertenece al ambito de la perspectiva financiera, mientras que la innovacion,
gue es una préactica completamente nueva dentro de la cultura organizacional de Eléctrica
Global, se engloba en el espectro de la Perspectiva del Aprendizaje y Conocimiento, es
decir, surgira a partir de la canalizacion de las diversas experiencias que se han ido
acumulando durante todos los afios que la organizacién ha venido desarrollando su

actividad.

Otro pilar de la estrategia es la mejora del capital humano de la compaiiia, objetivo
circunscrito dentro de la perspectiva de Procesos Internos, para ello se busca mejorar el
clima laboral mediante la inclusion de todos los miembros de la organizacion en la toma de

decisiones y haciendo hincapié en el conocimiento y practica de los valores institucionales.

La totalidad de la estrategia estd construida por objetivos que se enmarcan dentro del
espacio destinado para una de las cuatro perspectivas que dan lugar a un Cuadro de Mando
Integral, por lo que ésta es relevante y oportuna para la adopcion de un sistema de gestion

como el CMI.
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42 ALINEAMIENTO DE LA ESTRATEGIA CON LA PERSPECTIVA
FINANCIERA

La adopcion de un sistema de gestion administrativa como el Cuadro de Mando Integral
demanda la alineacion de la estrategia y vision de lo compafiia con cada una de las
perspectivas del CMI. Ademas a este alineamiento es necesario agregar la vinculacion
entre los objetivos e indicadores estratégicos con las iniciativas estratégicas y todos los

otros elementos de la perspectiva.

Para conseguir el alineamiento se debe contestar a la pregunta COmo debemos aparecer
ante nuestros accionistas para tener éxito financiero? Tomando como punto de partida la
respuesta que se dé a esta pregunta se debe empezar a trabajar con las iniciativas
estratégicas, los objetivos estratégicos, indicadores y metas trazados para alinear la

perspectiva con la vision y estrategia de la compafiia.

4.2.1 Pregunta Clave

A la pregunta clave: como debemos aparecer ante nuestros accionistas para tener éxito
financiero? Se ha respondido tomando en cuenta dos aristas del problema. La primera
corresponde al giro de negocio y por tanto a los délares producidos y la segunda,

estrechamente relacionada con la primera, al estado financiero de la compafiia.

Entonces se han fijado metas para aparecer ante los accionistas como una empresa que
busca mejorar su nivel de ingresos (aumentar sus ventas) y afianzando este objetivo a la
vez robustecer el desempefio de la compafiia (mejorar la liquidez financiera de la
compaiiia).

4.2.2 Objetivos, Indicadores, Metas e Iniciativas

Para esta Perspectiva se han determinado dos objetivos estratégicos que son:

1. Aumentar el volumen de ventas

2. Mejorar liquidez financiera
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Estos dos objetivos fueron disefiados para aparecer ante los accionistas de Eléctrica Global
como una empresa consciente de que se puede mejorar el desempefio econémico de la
compafiia dirigiendo los esfuerzos de la misma en la busqueda de un aumento sustancial de

las ventas mejorando de esta manera el estado financiero de la organizacion.

Para alcanzar estos objetivos se han sefialado dos indicadores. Para el objetivo Aumentar
el volumen de ventas, se ha desarrollado el indice denominado: Ventas cuya forma de
medicion es en doélares y que tomara como punto de partida el volumen de ventas que se
tuvo durante el afio 2011 (156.894,98 USD). EIl control del nivel de cumplimiento se lo

medird mediante tres cotas como se ha sefialado en el apartado 3.5.

El objetivo Mejorar liquidez financiera, tiene asociado el indice capital de trabajo cuyo
objeto es medir la relacion entre los activos y pasivos corrientes de la compafiia, se toma
como partida el Capital de trabajo que se tuvo al final del afio 2011 (25.202,81 USD). La
desviacion del cumplimiento de este objetivo se lo medird de acuerdo a lo descrito en el

apartado 3.5.

Las iniciativas estratégicas disefiadas para esta perspectiva y asociadas a cada objetivo

estratégico son:

1. Promocionar la experiencia de la compafia para participar en mas concursos
publicos. Uno de los factores que ha sacudido el mercado en que desarrolla su
accionar Eléctrica Global ha sido el incremento de la inversidn estatal, entonces se ha
decidido utilizar la gran experiencia de la organizacion como factor determinante
para poder mejorar sus ventas mediante la captacién de contratos originados en el

sector publico.

2. Buscar fuentes de capitalizacion. Se ha decidido acudir a la Corporacion
Financiera Nacional para solicitar un préstamo en la linea de Capital de Trabajo para

mejorar la salud financiera de la organizacion.
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4.2.3 Vision y Estrategia

La vision de la compariia se condensa en el siguiente enunciado: “Ser una empresa lider e
innovadora en el disefio, planificacion y construccién de proyectos eléctricos, electrénicos
y de comunicaciones, tanto en el pais como internacionalmente, satisfaciendo a nuestros
clientes con Optima calidad y excelente servicio y aportando de manera decidida al
desarrollo de la sociedad ecuatoriana”. Se busca liderar el mercado ecuatoriano en primera
instancia y luego se piensa dar el salto hacia el exterior, este objetivo se alcanza mediante
la mejora econdmica de la empresa, la consolidacion financiera de la misma se traducira en
el afianzamiento de la compafila dentro de su mercado y en su posterior

internacionalizacion.

Como se puede observar los componentes de la perspectiva financiera son completamente
compatibles con la vision de la compafiia y estdn enfocados a que su realizacion sea

posible.

La estrategia de la compafiia ha quedado resumida como: Incrementar el volumen de
ventas mediante la innovacion y bdsqueda de nuevos mercados, realizando una mayor
inversion en capital humano a través de la capitalizacion de la compafiia. Los objetivos de
esta perspectiva se encuentran dentro del enunciado de la estrategia, porque partieron de la
realizacion de la planificacion estratégica de la organizacion y por tanto guardan total

armonia con la misma.

La alineacion de la estrategia y vision de Eléctrica Global con la perspectiva financiera se
resume en la tabla 25.

Tabla 25: Caracteristicas Perspectiva Financiera
OBJETIVOS INDICADORES METAS ‘ INICIATIVAS ‘

Promocionar la experiencia de la
Aumentar Volumen SUPERAR 156.894,98 USD » . )
Ventas . compafiia para participar en mas
de Ventas EN FACTURACION o
concursos publicos

NO TENER MENOS DE
Capital de trabajo 25.202,81 USD COMO Buscar fuentes de capitalizacién
CAPITAL DE TRABAJO

Mejorar Liquidez

Financiera

Fuente: Eléctrica Global
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43 ALINEAMIENTO DE LA ESTRATEGIA CON LA PERSPECTIVA DE
CLIENTES

4.3.1 Pregunta Clave

Para la pregunta clave: como deberiamos aparecer ante nuestros clientes para alcanzar
nuestra vision? Se ha tomado como punto de partida la intencion de la compafiia de
posicionarse en su mercado y abrir nuevos frentes de oportunidades. Para ello se han
fijado metas y objetivos que busquen armonizar lo expresado con las necesidades expresas
de la organizacién asi como la consideracion de la forma en que se quiere que se vea a
Eléctrica Global como un compafiia lider en su sector dinamica, innovadora y

emprendedora, siempre deseando encontrarse a la vanguardia.

4.3.2 Objetivos, Indicadores, Metas e Iniciativas

Para esta Perspectiva se han determinado dos objetivos estratégicos que son:

1. Incrementar cuota de mercado

2. Incremento de clientes

Estos dos objetivos fueron disefiados para cumplir con las expectativas de los clientes y
mejorar el desempefio general de la organizacion. Ambos tienen que ver con el
posicionamiento de la organizacion en el mercado y reflejan el activo interés de la
compafiia de mejorar su imagen ante sus clientes mediante el abarcamiento de mas cuota

de mercado.

Para alcanzar estos objetivos se han sefialado dos indicadores. Para el objetivo
Incrementar cuota de mercado, se ha desarrollado el indice denominado: Cuota de
mercado cuya forma de medicion se toma en base al volumen de ventas obtenido durante
el periodo 2011 volumen que se espera superar en un 5%. EI control del nivel de

cumplimiento se lo medira mediante tres cotas como se ha sefialado en el apartado 3.5.

El objetivo Incremento de clientes, tiene asociado el indice cartera de clientes cuyo

objeto es medir el aumento del nimero de clientes que forman en la actualidad la cartera de
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clientes de Eléctrica Global, se espera alcanzar los 7 clientes. La desviacion del
cumplimiento de este objetivo se lo medira de acuerdo a lo descrito en el apartado 3.5.

Las iniciativas estratégicas disefiadas para esta perspectiva y asociadas a cada objetivo
estratégico son:

1. Buscar alianzas con proveedores. Una de las caracteristicas que define al mercado
en que participa Eléctrica Global es el alto nivel de competencia existente, y que
tiene como factor diferenciador a los cotos. Es por eso que se ha observado que una
gran alternativa para mejorar la competitividad de la compafiia es lograr una
importante reduccion de costos, para lo cual haciendo uso de una de las principales
fortalezas de la organizacion que es la buena relacion con los proveedores se puedan
establecer alianzas a través de las cuales se consiga conseguir mejores condiciones

de financiamiento y menores costos.

2. Buscar nuevos nichos de mercado. Ocurre que muchos de los proveedores se han
dedicado a la construccion, fendmeno que ha ocasionado que la competitividad de la
compafiia se vea seriamente afectada. Pero esta situacion, adversa de manera
definitivamente, acarrea la interesante oportunidad de encontrar nuevos nicho de
mercado a los que la organizacién no ha podido atender todavia, por lo que mediante
el establecimiento de alianzas con los proveedores se puede conseguir incrementar el
namero de clientes a los que se estaria en la posibilidad de ofrecer los productos y

servicios de Eléctrica Global.

4.3.3 Vision y Estrategia

La vision de la compariia se condensa en el siguiente enunciado: “Ser una empresa lider e
innovadora en el disefio, planificacion y construccion de proyectos eléctricos, electronicos
y de comunicaciones, tanto en el pais como internacionalmente, satisfaciendo a nuestros
clientes con dptima calidad y excelente servicio y aportando de manera decidida al
desarrollo de la sociedad ecuatoriana”. Se busca liderar el mercado ecuatoriano en primera
instancia y luego se piensa dar el salto hacia el exterior, este objetivo se alcanza mediante
la obtencion de un mejor posicionamiento de mercado, esto es consolidar la cuota que se

posee y buscar medios de ampliarla.
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Como se puede observar los componentes de la perspectiva de los clientes son
completamente armonicos con la vision de la compafia y estan enfocados a que su

realizacion sea posible.

La estrategia de la compafiia ha quedado resumida como: Incrementar el volumen de
ventas mediante la innovacion y basqueda de nuevos mercados, realizando una mayor
inversion en capital humano a través de la capitalizacion de la compafiia. Los objetivos de
esta perspectiva se encuentran dentro del enunciado de la estrategia, porque partieron de la
realizacion de la planificacion estratégica de la organizacion y por tanto guardan total

sincronia con la misma.

La alineacion de la estrategia y vision de Eléctrica Global con la perspectiva financiera se
resume en la tabla 26.

Tabla 26: Caracteristicas Perspectiva de los clientes

Incrementar Cuota de Buscar alianzas con
Cuota de Mercado >5%
Mercado proveedores

) ) Buscar nuevos nichos de
Incremento de Clientes Cartera de clientes 7.00
mercado

Fuente: Eléctrica Global

44 ALINEAMIENTO DE LA ESTRATEGIA CON LA PERSPECTIVA DE
PROCESO INTERNO

4.4.1 Pregunta Clave

Para la pregunta clave: CoOmo mantendremos y sustentaremos nuestra capacidad de
cambiar y mejorar, para conseguir alcanzar nuestra vision? La respuesta viene de acuerdo
al analisis del entorno interno y externo de la organizacion cuyo resultado nos lleva
irremediablemente hacia el camino de la innovacién. En un mercado de facil penetracion y
consecuentemente de gran competencia en donde el margen de ganancia es muy bajo ya

los precios gobiernan los factores de decision; es vital encontrar diferenciadores de
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mercado que marguen un punto de inflexidn entre lo que se ofrece en la actualidad con lo

que se piensa ofrecer un futuro cercano.

Por medio del anélisis de la informacion concerniente a la diaria practica de la compafiia
en el mercado durante todo su tiempo de existencia, se pueden encontrar caminos que
ayuden al desarrollo de nuevas formas de prestar un servicio conocido y lo que es mas

importante aln nuevos productos y servicios.

El encontrar nuevos productos o servicios supondria un golpe de timon definitivo para
Eléctrica Global pues le abriria nuevos horizontes de posibilidades, lo que se traduciria en

una mejora sustancial de todos los aspectos que la rodean.

4.4.2 Objetivos, Indicadores, Metas e Iniciativas

Para esta Perspectiva se han determinado los siguientes objetivos estratégicos:

1. Crear valor de la marca

2. Aumentar velocidad de respuesta

Para alcanzar el primer objetivo se ha desarrollado el indice: Top of Mind, cuya forma de
medicién se basa en el porcentaje de recordacién de marca obtenido a partir de la
tabulacion de encuestas enfocadas en saber como estd posicionada la marca Eléctrica
Global en la mente de los clientes objetivos. La meta esperada es un porcentaje mayor al
70%. EI control del nivel de cumplimiento se lo medird mediante tres cotas como se ha
sefialado en el apartado 3.5.

Para el segundo objetivo se ha desarrollado el indice Reclamos atendidos, que busca
relacionar el numero de reclamos recibidos con el nimero de soluciones satisfactorias
logradas. Se espera que el indice sea menor a igual a 1.4. EI control del nivel de

cumplimiento se lo medira mediante tres cotas como se ha sefialado en el apartado 3.5.
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4.4.3 Vision y Estrategia

La vision de la compariia se condensa en el siguiente enunciado: “Ser una empresa lider e
innovadora en el disefio, planificacion y construccién de proyectos eléctricos, electrénicos
y de comunicaciones, tanto en el pais como internacionalmente, satisfaciendo a nuestros
clientes con Optima calidad y excelente servicio y aportando de manera decidida al
desarrollo de la sociedad ecuatoriana”. La palabra innovacion se encuentra dentro de la

redaccion de la mision.

Como se puede observar los componentes de la perspectiva de los clientes son
completamente armonicos con la vision de la compafia y estan enfocados a que su

realizacion sea posible.

La estrategia de la compafiia ha quedado resumida como: Incrementar el volumen de
ventas mediante la innovacion y basqueda de nuevos mercados, realizando una mayor
inversion en capital humano a través de la capitalizacion de la compafiia. Los objetivos de
esta perspectiva se encuentran dentro del enunciado de la estrategia, porque partieron de la
realizacion de la planificacion estratégica de la organizacion y por tanto guardan total

sincronia con la misma.

La alineacion de la estrategia y vision de Eléctrica Global con la perspectiva financiera se

resume en la tabla 27.

Tabla 27: Caracteristicas Perspectiva Procesos Internos

OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATIVAS
Crear valor de la marca Top of Mind > 70% Aplicar el plan de promocién
Aumentar velocidad de ] Aplicar el plan de solucion de
Reclamos atendidos <=14
respuesta problemas

Fuente: Eléctrica Global
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45 ALINEAMIENTO DE LA ESTRATEGIA CON LA PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO

4.5.1 Pregunta Clave

Para la pregunta clave: En qué procesos debemos ser excelentes para satisfacer a nuestros
accionistas y clientes? En todos los procesos que forman parte de la cadena de valor de la

organizacion y esto se consigue mejorando el capital humano de la compafiia.

La mejora del capital humano de Eléctrica Global necesita de una mejora en el clima
laboral que tiene la empresa, esto es generar las condiciones necesarias para que se
desarrolle un fuerte sentimiento de compromiso hacia la organizacion, sus valores y las

metas que ésta se ha trazado.

4.5.2 Objetivos, Indicadores, Metas e Iniciativas

Para esta Perspectiva se han determinado los siguientes objetivos estratégicos:

1. Innovacion
2. Capital Humano
3. Capital de la informacion

4. Capital de la cultura organizacional

El camino para la consecucion de mejores procesos es la aplicacion de iniciativas que
busque la mejora del capital humano de un compafiia esto se logra mediante el

fortalecimiento del clima laboral de la misma.

Para alcanzar el primer objetivo se ha desarrollado el indice: Nuevos Productos cuya
forma de medicidn se basa en el nimero de ideas generadas por afio cuya meta es que sean
mayor a 3 El control del nivel de cumplimiento se lo medird mediante tres cotas como se

ha sefialado en el apartado 3.5.

Para el segundo objetivo se ha desarrollado el indice Capacidades del recurso humano,

que busca relacionar la forma en que se cumplen los tiempos planificados durante la
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ejecucion de la obra la meta esperada es que sea mayor al 70%. EI control del nivel de

cumplimiento se lo medira mediante tres cotas como se ha sefialado en el apartado 3.5.

Para la consecucion del tercer objetivo se ha desarrollado el indice: Disponibilidad, cuya
fin es medir la cantidad de informacion que se genera y se ingresa al sistema PCOE para
generar informacion para préximos trabajos, se espera lograr mas de 3 ingresos por afio.
El control del nivel de cumplimiento se lo medird mediante tres cotas como se ha sefialado

en el apartado 3.5.

Para el cuarto objetivo se ha desarrollado el indice Indice de satisfaccion, que busca medir
el nivel de satisfaccion laboral dentro de la compafiia, se espera conseguir que mas de la
mitad del personal se encuentren satisfechos dentro de la compafiia. El control del nivel de
cumplimiento se lo medira mediante tres cotas como se ha sefialado en el apartado 3.5.

4.5.3 Vision y Estrategia

La vision de la compafiia se condensa en el siguiente enunciado: “Ser una empresa lider e
innovadora en el disefio, planificacion y construccion de proyectos eléctricos, electronicos
y de comunicaciones, tanto en el pais como internacionalmente, satisfaciendo a nuestros
clientes con dptima calidad y excelente servicio y aportando de manera decidida al
desarrollo de la sociedad ecuatoriana”. Tanto la innovacién como el liderazgo son solo
posibles mediante el alto compromiso de las personas con las organizaciones.
Seguramente un alto nivel de compromiso y compatibilidad con la visién y valores de una

organizacion se traducira en la consecucién de lo expresado en este enunciado.

La estrategia de la compafiia ha quedado resumida como: Incrementar el volumen de
ventas mediante la innovacion y basqueda de nuevos mercados, realizando una mayor
inversion en capital humano a través de la capitalizacion de la compafiia. Los objetivos de
esta perspectiva se encuentran dentro del enunciado de la estrategia, porque partieron de la
realizacion de la planificacion estratégica de la organizacion y por tanto guardan total

sincronia con la misma.

La alineacion de la estrategia y vision de Eléctrica Global con la perspectiva financiera se

resume en la tabla 28.
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Tabla 28: Caracteristicas Perspectiva Aprendizaje y Conocimiento

OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATIVAS
Innovacién Nuevos Productos NIA >3 Plan de generacion de ideas
] Capacidades del recurso o
Capital Humano > 70% Plan de capacitacion
humano
Capital de la ] o L
) y Disponibilidad >3 Plan de capacitacion
informacion
Capital de la cultura . ) . Plan de mejora de clima
o Indice de satisfaccion > 50%
organizacional laboral

Fuente: Eléctrica Global

4.6 CONSTRUCCION DE MATRIZ DE DEFINIMIENTO DE INDICADORES

La matriz de definimiento de indicadores estd construida por todos los aspectos que
definen a los mismos y la vez que los origina. Por esto se toma en cuenta la perspectiva a
la que pertenecen, el objetivo estratégico del que han nacido. También considera los
aspectos que esta controlando, asi como el patrén que se usa como punto de partida para su

estudio.

Un factor clave en la valoracion de los indicadores es el grado desviacion que pueden
llegar a tener desde su objetivo, es decir las tres zonas de rangos dentro de las cuales puede

caer la valoracién de los indicadores.

Los limites de los indicadores no s6lo muestran la situacion del objetivo estratégico que se
estd analizando sino que también nos dan pautas para que se haga una reconsideracion de
la validez de los indicadores en relacion a la situacion real y practica que esta ocurriendo
en el entorno interno como externo de la compafiia. Si los indicadores se encuentran
dentro de lo planificado (zona verde) se puede considerar que todas las presunciones
hechas estan correctas y que se puede considerar como vélidos a los indicadores. La zona
roja nos alerta que no solamente no se esta cumpliendo con los objetivos estratégicos,
ademas nos muestra que es posible que los indicadores seleccionados no sean los méas
apropiados para valorar el avance o retroceso en el ambito que se esta tomando en
consideraciéon. A continuacion se presenta la matriz para el Cuadro de Mando Integral

para Eléctrica Global resumida en la tabla 29.
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Tabla 29: Matriz de Indicadores

PLAN

PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADORES METAS ESTRATECICO LIMITES
SUPERAR
Aumentar 15689498  |Plan de
Volumen de Ventas EN reestructuracion de D=0 D=0
Ventas FACTURAC|costos
10N
FINAMNCIERA NO :I'ENER
MENOS DE
Mejorar 25202.81 Plan de
Liquidez Capital de trabajo  |COMO reestructuracion D=0 D=0
Financiera CAPITAL  |financiera
DE
TRABATO
Incrementar
Cuota de Cuota de Mercado »5% Plan de mercadeo D==5%| D=5%
CLIENTE Mercado
In to d
a.:remen ode Cartera de clientes 7.00 Plan de mercadeo D==1 D=1
Clientes
C salor d
Fear VAT €€ | Top of Mind >70%  |Plan de promocion g0% <=D <709 D>70%
la marca
PROCESOS Aumeniar
INTERNOS ) Reclamos Plan de solucién de
velocidad de i <=14 2=D=14 D==14
atendidos problemas
respuesta
.. _ Plan d 0
Innovacion Nuevos Productos NIA =3 an © generacion 0=NIA<3| NIA=3
de ideas
Capital Capacidades del - T0% Plan d.e B ——
Humano recurso humano capacitacion
APRERDIZAEY - ital de Ia Plan de
CONOCIMIENTO | “2P2" % = 1y cp onipifigad >3 c SR 2<D<3| =3
mformacion capacitacion
Capitaldela |, .. .
cultura Indice de >s00 |Fiandemejorade [P 50% >50%
.. satisfaccion clima laboral
organizacional

Fuente: Eléctrica Global

4.7 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

En el presente apartado se presentan a todos los elementos que conforman el Cuadro de
Mando Integral disefiado para la compafia Eléctrica Global EGT S.A. mismo que se

presenta en la figura 22



Eléctrica
Global

VISION
Y
ESTRATEGIA

Fuente: Eléctrica Global
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Figura 22: CMI Eléctrica Global

Aumentar Volumen de Ventas

OBJETIVOS

Mejorar Liquidez Financiera

SUPERAR 156 804,98 USD EN FACTURACION
METAS

NO TENER. MENOS DE 25.202.81 COMO CAPITAL
DE TEABAJO

Ventas

Capital de trabajo

Plan de reestructuracion de costos

Plan de reestructuracion financiera

Incrementar Cuota de Mercado

OBJETIVOS
Mejorar Liquidez Financiera
=>5%
METAS
7.00
Cuota de Mercado
KFPI
Cartera de clientes
PLANES Plan de mercadeo

OBJETIVOS

PROCESOS INTERNOS

Crear valor de la marca

Aumentar la velocidad de respuesta

= 70%% de reconocimiento

METAS
mas del 70% de respuestas satisfactorias
Top of mind
KPI
Reclamos atendidos
PLANES Plan de promn-:j[fm
Plan de solucion de problemas

OBJETIVOS

APEFNDIZAJE Y CONOCIMIENTO

Innovacion

Capital Humano

Capital de 1a informacion

Capital de la cultura orgamzacional

METAS

NIA >3

> 70% de cumplimiento

>3 entradas a PCOE

> 50% de miembros satisfechos

Nuevos productos

Capacidades del recurso humano

Disponibilidad

PLANES

Indice de satisfaccién
Plan de generacion de ideas

Plan de capacitacion
Plan de mejora de clima laboral
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4.7.1 Mision

Ser una empresa lider e innovadora en el disefio, planificacion y construccién de proyectos
eléctricos, electronicos y de comunicaciones, tanto en el pais como internacionalmente,
satisfaciendo a nuestros clientes con Optima calidad y excelente servicio y aportando de
manera decidida al desarrollo de la sociedad ecuatoriana

4.7.2 Estrategia

Incrementar el volumen de ventas mediante la innovacion y busqueda de nuevos mercados,
realizando una mayor inversion en capital humano a través de la capitalizacion de la
compafiia

4.7.3 Perspectiva Financiera

a. Objetivos Estratégicos

1. Aumentar el volumen de ventas

2. Mejorar la liquidez financiera

b. Indicadores

1. Ventas
2. Capital de Trabajo

c. Metas

1. Superar 156.894,98 USD en facturacion
2. No tener menos de 25.202,81 USD como Capital de Trabajo

o

. Equipo

Gerente General, Contador, Presidente, Gerente Técnico, Electricista
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e. Responsable

Gerente General

f. Planes Estratégicos

f.1. Plan de reestructuracién de costos.- el plan de reestructuracién de costos pretende
realizar una revision de los procesos de la compafiia en aras de reducir los costos
operativos de la misma. Debido a la naturaleza de la compaiiia y de los servicios se ha
determinado que hay dos grandes costos que afectan el accionar de la compafiia y son: los
costos de materiales y la mano de obra. Para mejorar los primeros se buscara establecer
alianzas con los proveedores como ELECTROLEG y DIPRELSA a fin de conseguir un
mayor descuento para la compra de materiales, esto se conseguira realizando un mejor

calculo de los materiales a necesitar para realizar un solo gran pedido de materiales.

El costo de la mano de obra se mejorara mediante el afinamiento del control de las tareas
encomendadas a cada miembro del equipo operativo, con miras a volver mas efectivo el
accionar de los técnicos involucrados. También se realizara la contratacion de obreros
calificados y su remuneracion se hara por obra cierta, no por dias de trabajo para mejorar el

rendimiento de los mismos.

f.2. Plan de reestructuracion financiera de la compaiiia.- se realizara un proyecto
financiero para solicitar una linea de crédito de Capital de Trabajo a la Corporacion
Financiera Nacional para mejorar la capacidad financiera de la compafiia e invertir en los
planes de mercadeo promocion y capacitacion asi como la contratacion de talento humano

mas capacitado.

4.7.4 Perspectiva de los Clientes

a. Objetivos Estratégicos

1. Incrementar cuota de mercado

2. Incrementar clientes
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b. Indicadores

1. Cuota de mercado
2. Cartera de clientes

c. Metas

1. Superar en 5% el valor vendido durante el periodo 2011

2. Llegar a una cartera compuesta por 7 clientes

d. Equipo

Gerente General, Contador, Presidente, Gerente Técnico

e. Responsable

Gerente General

f. Planes estratégicos

f.1. Plan de mercadeo.- el plan de mercadeo busca crear valor de la marca de los
servicios de Eléctrica Global y mejorar la difusion de la misma en el mercado que se
desenvuelve, para ello se trazaran objetivos de marketing especificos para cada mercado
objetivo determinado y también se reforzara la presencia de la compafiia en las redes
sociales y dentro de gremios como la Camara de Comercio de Quito, Camara de la
Construccion, Colegio de Ingenieros Civiles de Pichincha y Colegio de Ingenieros

Eléctricos y Electronicos de Pichincha.

Para lograr todo lo mencionado en lo anterior se contratard servicios de publicacion en
todas las instituciones mencionadas y también se encargara a la empresa TEBUSCO el
desarrollo de un plan de mercadeo en plataforma sociales e internet asi como el completo

redisefio de la pagina web de la compafiia.
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4.7.5 Perspectiva de los Procesos Internos

a. Objetivos Estratégicos

1. Crear valor de la marca

2. Aumentar velocidad de respuesta

b. Indicadores

1. Top of Mind

2. Reclamos atendidos

c. Metas

1. Superar el 70% en encuestas de recordacion

2. Mantenerse por debajo de 1.4

d. Equipo

Gerente Técnico, Consultor, Electricista, Gerente General

e. Responsable

1. Gerente General
2. Gerente Técnico

f. Planes Estratégicos
f.1. Plan de Promocion.- se promocionara la marca Eléctrica Global en los gremios
mencionados dentro del plan de mercadeo y a través de la pagina web de la compafiia asi

como de todas las plataformas sociales pertinentes.

f.2. Plan de solucién de problemas.- en base a la experiencia acumulada en todos los

afios de operacion de la compafiia se realizara un proceso de respuesta rapida a los pedidos
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de solucidn de problemas de los clientes, para esto todos los miembros de la parte técnica
estaran al tanto de como queda hecha una instalacion, en base a la informacion generada en
los planos as built por tanto la base del éxito de este plan es la precisidn con que se realicen
dichos planos en aras de poder rastrear de la manera mas rapida las causas de los errores

que pudiesen presentarse.

4.7.6 Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento

o]

. Objetivos Estratégicos

Innovacion
Capital Humano
Capital de la Informacion

Eal A

Capital de la cultura organizacional

b. Indicadores

1. Nuevos productos

2. Capacidades del recurso humano

3. Disponibilidad

4. Indice de satisfaccion

c. Metas

1. Generar mas de 3 ideas al afio

2. Superar el 70% de la relacion tiempo planificado, tiempo ejecutado
3. Superar 3 ingresos al sistema PCOE

4. Contar con mas de la mitad del personal satisfecho

d. Equipo

Gerente General, Gerente Técnico, Presidente, Consultor, Electricista, Contador
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e. Responsable

Gerente Técnico
Gerente Técnico

Gerente Técnico

M w0 p R

Gerente General

f. Planes estratégicos

f.1. Plan de generacion de ideas.- se busca crear el ambiente necesario para traducir la
experiencia diaria y directa del trabajo en la generacion de ideas que pueden significar una
mejora de un servicio o el desarrollo de un nuevo servicio o producto, para lograrlo se
creara un fondo econémico para las ideas que se traduzcan en una mejora inmediata y
también se dara 1 hora diaria para que el personal se dedique a realizar actividades como
revisar el Facebook, salir y realizar actividades al aire libre 0 comunicarse con sus amigos
y familiares via internet o celular. Todo esto para generar un ambiente de distencion y

relajacion con miras a inspirar en la gente su lado creativo.

f.2. Plan de capacitacion.- se realizaran capacitaciones para todo el personal en los
siguientes ejes: desarrollo personal, capacitacion técnica, conciencia social. Con el primer
eje se busca mejorar la vida particular de los miembros de la organizacién pues se busca
mejorar aspectos personales como son el manejo de las finanzas, relaciones inter-
familiares, etc. Con el segundo eje se busca reforzar el conocimiento técnico y en normas
de seguridad de los miembros de la organizacion. Y finalmente con el tercer eje se busca
relacionar el trabajo que se hace con el conjunto de la sociedad, es decir crear conciencia
en que las acciones que se realizan en el trabajo repercuten en todo el colectivo de la
sociedad. Todo esto se financiara con el aumento de capital que se busca mediante el plan

de reestructuracion financiera de la compafiia.

f.3. Plan de mejora del clima laboral.- se piensa implementar actividades de integracion
entre todos los miembros de la compafiia, para acercar el trabajo que hace un miembro de
la organizacién para generar lazos de apoyo y entendimiento entre todas las partes de la

organizacion y asi mejorar el clima de trabajo.



5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

e El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion que integra la realidad
interna y externa de una organizacion y la aterriza en un conjunto de objetivos
cuya consecucion servird para el aprovechamiento de las fortalezas de una
compariia con miras a encaminar los esfuerzos de la misma hacia la realizacion de

la vision de la compafiia.

e La estrategia de la organizacién es un conjunto de tacticas o pasos para conseguir
los objetivos estratégicos identificados durante la fase de planeacion y que luego
derivaran en la conformacion de las cuatro perspectivas que tiene en cuenta el

Cuadro de Mando Integral.

e La implementacion de una herramienta de gestion como el Cuadro de Mando
Integral demanda la participacion de todos los miembros de una organizacion,
pues es necesaria la conformacion de equipos que estardn compuestos por
personas sobre quienes recaera la responsabilidad del monitoreo de las acciones
estratégicas ideadas para el cumplimiento de los objetivos fijados para cada uno

de las perspectivas.

e En un mercado de fécil penetracion la innovacién es un camino obligado para
conseguir servicios y productos diferenciados capaces de hacer frente a los

desafios que supone una saturacion de competidores.

e En el mercado objetivo de Eléctrica Global el aumento de la inversion estatal
supone una ventana de multiples oportunidades, mas ain tomando en cuenta que
todos los procesos contractuales se llevan a cabo a través de una plataforma

tecnoldgica con reglas claras y transparentes.
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e La planeacion estratégica de una compariia es el paso previo fundamental para
construir un Cuadro de Mando Integral, pues durante su formulacion se
identifican los aspectos enddgenos y exdgenos que tienen influencia sobre la
organizacion y que por tanto deben ser tomados en cuenta para sintetizar la

estrategia organizacional

e Con la planificacion estratégica se consigue delinear el camino y las acciones a
tomar para llegar a hacer realidad un grupo de objetivos considerados vitales para

la viabilidad de una organizacion.

e Los indicadores financieros no deben ser la Unica fuente de informacién acerca de
la actualidad de una compafia. Cuando se realiza un analisis profundo acerca del
entorno que la afecta saltan a la luz una serie de aspectos que no pueden ser

monitoreados con ellos.

e Un Cuadro de Mando Integral se constituye en una suerte de consola de mando
que controla y tiene injerencia sobre casi la totalidad de aspectos que afectan a

una organizacion.

¢ Cuando se trabaja con una compariia pequefia como el caso de Eléctrica Global, es
preferible trabajar con el menor nimero de indicadores posible para poder cumplir

con las demandas que supone la adopcion de un Cuadro de Mando Integral.

RECOMENDACIONES

e Crear un ambiente de trabajo en el que se puedan desarrollar las ideas y que dé
prioridad a la creatividad individual por sobre la practica comun.

e Promover el mayor involucramiento de los colegios profesionales Camara de la
Construccion, Colegio de Ingenieros Eléctricos en el desenvolvimiento del
mercado eléctrico, pues se crece totalmente de datos que correspondan a la

realidad econdmica del sector.
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Acudir a organismos de control como el INEN para trabajar en la elaboracion de
normas técnicas para la construccion eléctrica para garantizar la calidad de los
trabajos y a la vez evitar que personas con poca capacitacion se conviertan en

agentes que dafien el mercado.

Trabajar en el fortalecimiento del sector de la construccion eléctrica mediante la
participacién mas activa en el desarrollo de normas y reglamentos que regulan

estas construcciones.

Promover el involucramiento de todos los miembros de la organizacion en la
planificacion estratégica para que esta no deje de lado ningln aspecto importante

inherente a la marcha de la empresa.

Involucrar al cliente en el proceso de realizacion de los servicios, hacerlo participe
y que se entere de como y qué se esta haciendo para efectuar los trabajos de

construccion.
Mantenerse informados acerca de los cambios de procedimientos que ocurren
dentro de las entidades estatales de control como la CNT y la EEQ, para ofrecer

menores tiempos a los clientes para la aprobacion de sus disefios.

Capacitar al personal en temas relacionados al trato con los clientes e imagen de la

empresa.

Capacitar al personal acerca del rol de la compafia dentro de la sociedad y como

su participacion se traduce en un efecto total positivo sobre la misma,

Crear un procedimiento formal de atencion de quejas a los clientes.
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ANEXO 01. Matriz FODA Servicios Eléctrica Global

] ANALISIS FODA SERVICIO 1

At emodelacion de sistemas eléctricos en edificios en funcionamiento
Fortalezas Debilidades

F1 [Servicio de alta especializacion D1 |Operacion muy compleja

F2 |Coordinacion v trabajo en equipo D2 |Poco margen de ganancia

F3 |Experiencia D3 |Turnos nocturnos

F4 |Personal calfficado D4 |Altos costos de personal
Oportunidades Amenazas

01 |Mucho mercado Al |Alta rotacion de personal

02 |Posibilidades de crecimiento A2 |Cambios legislacion Laboral
03 |Posibilidad de especializacion A3 |Baja nversion en remodelaciones
04 |Menos competencia A4 |Personal no calificado

ANALISIS FODA SERVICIO 2

Diserio v aprobacion de provectos eléctricos v telefonicos.

Fortalezas Debilidades

Fl |Experiencia D1 (Mucha competencia

F2 |Cumplimiento D2 |Se depende de EEQ v CNT

F3 |Responsabilidad D3 |Ciclo de cobro alto

F4 |Personal calificado D4 (Poca posibilidad de negociacion
Oportunidades Amenazas

01 |Menora de tiempos de aprobacion | Al |Incremento de competidores

02 |Ofrecer mas detalles A2 |Bajo nivel de dificultad

03 |Estandarizacion de servicio A3 |Bajos precios de mercado

04 |Requisito municipal previo A4 |Interés minimo en calidad
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ANALISIS FODA SERVICIO 3

Red vertical eléctrica, instalaciones interioves v exteriores

ortalezas Debilidades

Fl |Experiencia D1 |Costos cambiantes Materias primas

F2 |Estandanizacion de servicio D2 |Demora en cobro de planillas

F3 |(Buenos proveedores D3 |Se depende del avance de obra civil

F4 |Buenas garantias economicas D4 |Tiempo incierto de duracion
Oportunidades Amenazas

01 |Continuo crecimiento inmobiliario Al |Bajo margen de ganancia

02 |Aumento de proveedores A2 |Mucha competencia

03 |Mucha mano de obra calificada A3 |Bajos precios de mercado

04 |Mejora de tiempos vy costos A4 |Se realiza con maestro eléctrico

ANALISIS FODA SERVICIO 4

Sistemas de distribucion

eléctrica de emergencia

Fortalezas Debilidades
F1 |Experiencia D1 |Altos costos UPS
F2 |Estandanzacion de servicio D2 |Poco espacio para construccion

F3

Buenos proveedores

D3

Problemas de integracion

F4 |Mucha oferta de UPS D4 |Necesidad de servicio técnico
Oportunidades Amenazas

01 |Aumento de interés por el servicio Al |Proveedores como constructores

02 |Servicio indispensable A2 |Equipos menor calidad a bajo costo

03 |Buen espacio de negociacion A3 |Mucha competencia

04

Posibilidad de subcontratar

A4 |Poco personal calificado

ANALISIS FODA SERVICIO 5

Consultoria en pr

avectos eléctvicos

Fortalezas Debilidades
Fl |Experiencia D1 |Largos procesos contractuales
F2 [Conocimiento de personal D2 |Muchos gastos no contabilizables
F3 [Capacidad de coordinacion D3 (Muchas reuniones preliminares
F4 |Buen margen de ganancia D4 |Largo tiempo de cobro
Oportunidades Amenazas
01 |Aumento de nversion estatal Al |Incremento de la competencia
02 |Requisito previo A2 |Razon social compafiia
(03 |Buenas compafiias consultoras A3 |Procesos contractuales oscuros
04 |Sin personal bajo dependencia A4 |Poco tiempo para reunir equipo
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ANEXO 02. Analisis Matrices FO, FA, DO, DA

OPORTUNIDADES

Mucho mercado

Posibilidades de crecimiento

SUMATORIA

20

Posibilidad de especializacion

2|12(8|°

Menos competencia

SUMATORIA

16

28

MAXIMA RELACION 1

MAXIMA RELACION 2

36
36

RESULTADO CRUCE FO — LR A

|

F3
Experiencia

03
Posibilidad de especializacion

especializarnos

Nuestra experiencia nos da la posibilidad de
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OPORTUNIDADES

Menora de tiempos de aprobacion

Ofrecer mds detalles

Estandarizacion de -

Requisito municipal previo

SUMATORIA

MAXIMA RELACION 1

MAXIMA RELACION 2

RESULTADO CRUCE FO

Experiencia

01
Menora de tiempos de aprobacion

Nuestra experiencia facilitara la menora de
los tiempos de aprobacion
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OPORTUNIDADES

Contimo crecimiento inmobiliario

Aumento de proveedores

MMucha mano de obra calificada

Mejora de tiempos v costos

SUMATORIA

MAXIMA RELACION 1

MAXIMA RELACION 2

22
28

RESULTADO CRUCE FO

!

F2

Estandarizacion de servicio

03

Mucha mano de obra calficada

Gracias a la abundancia de mano de obra
calificada se puede estandarizar el servicio.
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SUMATORIA

OPORTUNIDADES

Aumento de mterés por el servicio

o

Servicio indispensable

Buen espacio de negociacion

Posthilidad de subcontratar

22

SUMATORIA

MAXIMA RELACION 1

MAXIMA RELACION 2

RESULTADO CRUCE FO

!

F4

Mucha oferta de UPS

03

Buen espacio de negociacion

La abundancia de ofertas de UPS nos da un
buen espacio para la negociacion




OPORTUNIDADES

Aumento de inversion estatal

Fequisito previo

Buenas compariias consultoras

Sin personal bajo dependencia

SUMATORIA

141

SUMATORIA

=]

20

MAXIMA RELACION 1

MAXIMA RELACION 2

RESULTADO CRUCE FO

!

F2

Conocimiento de personal

03

Buenas compatiias consultoras

Nuestro conocimiento de personal nos puede

poner en contacto con buenas comparfiias
consultoras




AMENAZAS

Alta rotacion de personal

Baja inversion en remodelaciones

Personal no calificado

SUMATORIA

MAXIMA RELACION 1

MAXIMA RELACION 2

RESULTADO CRUCE FA

F2 X Al

!

ﬁ

F2

Coordinacion v trabajo en equipo

Al

Alta rotacion de personal

La alta rotacion de personal afecta a la
coordinacion v trabajo en equipo




SUMATORIA

AMENAZAS

Incremento de competidores 16

Bajo nivel de dificultad 12

Bajos precios de mercado

Interés minimo en calidad

SUMATORIA 4 16 16 28

MAXIMA RELACION 1 28
MAXIMA RELACION 2 28

RESULTADO CRUCE FA

F4

Personal calificado

A3

Bajos precios de mercado

Hay mucho personal calificado lo que
ocasiona el descenso de los precios en el

mercado
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AMENAZAS

Bajo margen de ganancia

Mucha competencia

Al

A2

A3 |Bajos precios de mercado

A4 |Se realiza con maestro eléctrico

SUMATORIA

MAXIMA RELACION 1
MAXIMA RELACION 2

RESULTADO CRUCE FA —- R Y. Y.V

F2?
Estandarizacion de servicio

Mucha competencia

Mucha competencia le quita fuerza a la
estandarizacion del servicio
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AMENAZAS

Proveedores como constructores

Equipos menor calidad a bajo costo

Mucha competencia

Poco personal calificado

SUMATORIA

SUMATORIA

28

20

12

MAXIMA RELACION 1

MAXIMA RELACION 2

RESULTADO CRUCE FA

F2

Estandarizacion de servicio

Mucha competencia

Mucha competencia le quita foerza ala
estandarizacion del servicio




Poco tiempo para reunir equipo

SUMATORIA

SUMATORIA

16

12

22

MAXIMA RELACION 1

MAXIMA RELACION 2

RESULTADO CRUCE FA

Experiencia

Ad

Poco tiempo para reunir equipo

La escasez de tiempo puede disminuir la
fortaleza de la experiencia
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MAXIMA RELACION 1

MAXIMA RELACION 2

28
36

RESULTADO CRUCE DO

D2X 04

!

D2
Poco margen de ganancia
04

ﬁ

Menos competencia

Pese al poco margen de ganancia hay escasa
competencia
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OPORTUNIDADES
01 |Menora de tiempos de aprobacion
02 |Ofrecer mas detalles
04 |Requisito municipal previo
SUMATORIA
MAXIMA RELACION 1
MAXIMA RELACION 2

RESULTADO CRUCE DO

D2X 01

!

—.

D2

Se depende de EEQ v CNT

01

Menora de tiempos de aprobacion

Se puede acercarse mas a la EEQ v CNT en
aras de disminuir los tiempos de aprobacion
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OPORTUNIDADES

Contimo crecimiento inmobiliario

Aumento de proveedores

MMucha mano de obra calificada

Mejora de tiempos v costos

SUMATORIA

MAXIMA RELACION 1

MAXIMA RELACION 2

28
36

RESULTADO CRUCE DO

!

D1

Costos cambiantes Materias primas

04

Mejora de tiempos v costos

Se puede negociar con anticipacion con
proveedores para mejorar los costos de
SEIVICio
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OPORTUNIDADES

Aumento de mterés por el servicio

Servicio indispensable

Buen espacio de negociacion

Posthilidad de subcontratar

SUMATORIA

MAXIMA RELACION 1

28

MAXIMA RELACION 2 22
RESULTADO CRUCE DO e e D1 X 01
D1
Altos costos UPS
01
Aumento de interés por el servicio

La importancia del servicio puede enmascarar
los altos costos de los equipos
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Aumento de inversion estatal

MAXIMA RELACION 1

MAXIMA RELACION 2

RESULTADO CRUCE DO

D1 X 02

|

D1
Largos procesos contractuales
02

Fequisito previo .

ﬁ

Al ser un requisito previo se pueden bajar los
tiempos contractuales
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MAXIMA RELACION 1

MAXIMA RELACION 2

RESULTADO CRUCE DA

D4X Al

!

D4
Altos costos de personal

Al
Alta rotacion de personal

ﬁ

Los costos v la rotacion de personal son altos
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AMENAZAS

Incremento de competidores

Bajo nivel de dificultad

Bajos precios de mercado

Interés minimo en calidad

SUMATORIA

MAXIMA RELACION 1

MAXIMA RELACION 2

RESULTADO CRUCE DA

D1 X Al

!

D1
Mucha competencia

Al
Incremento de competidores

—.

Hay mucha competencia v ésta sigue en
anmento
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AMENAZAS

Bajo margen de ganancia

Mucha competencia

Bajos precios de mercado

Se realiza con maestro eléctrico

SUMATORIA

MAXIMA RELACION 1

MAXIMA RELACION 2

RESULTADO CRUCE DA

D1 X Al

!

—.

D1

Costos cambiantes Materias primas

Al

Bajo margen de ganancia

Los cambios en los costos de las MP bajan el
margen de ganancia
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AMENAZAS

Proveedores como constructores

Equipos menor calidad a bajo costo

Mucha competencia

Poco personal calificado

SUMATORIA

MAXIMA RELACION 1

28

MAXIMA RELACION 2

20

RESULTADO CRUCE DA

D4
Mecesidad de servicio técnico

Ad
Poco personal calificado

Hay poca oferta de personal técnico para el
alto nivel de demanda
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SUMATORIA

AMENAZAS

Incremento de la competencia

Razd il =

Procesos contractuales oscuros

Poco tiempo para reunit equipo

SUMATORIA

MAXIMA RELACION 1
MAXIMA RELACION 2

RESULTADO CRUCE DA — R ) | .G &

!

D1

Largos procesos contractuales

Al

Procesos confractuales oscuros

La falta de claridad hacen que los procesos
contractuales se alarguen
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ANEXO 03. Grafica Analisis de Vulnerabilidades — Amenazas

AMENAZAS

Capacidad de reaccion

Impacto Probabilidad Capacidad
. Grado de .
Amenazas ocurrencia Vulnerabilidad reaccion ZONA
0-10) {0 - 100%) {0-10)
Al Mer ”de faci 10 95% 9.5 3 MUY CRITICO
penetracion
Reduccion de la
A2 10 40% 4 3 ALERTA
demanda de vivienda ’
A3 |Proveedores que 8 80% 6.4 4 |MUY CRITICO
construyen
A4 |Que bajelainversién 10 25% 25 1 ALERTA
estatal
ANALISIS VULNERABILIDAD AMENAZAS
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ANEXO 04. Gréfica Analisis de Vulnerabilidades — Debilidades

DEBILIDADES
- Impacto Probabllld.ad Grado de Capac:!dad
Debilidades ocurrencia Vulnerabilidad reaccion ZONA
{0-10) {0 - 100%0) {0-10)
p) |[rasstructura ecnica 7 100% 7 8 CRITICO
débil
Débil posicionamiento
D2 10 100% 9 4 MUY CRITICO
en el mercado
p3 [Altarotacién de 7 95% 6.65 9 CRITICO
personal
D4 Fa]tade pital de 10 100% 9 2 MUY CRITICO
trabajo
ANALISIS DEVULNERABILIDAD DEBILIDADES
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